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1. RESUMEN

Un desafio importante para las areas de Gestién de Personas hoy en dia es el
diseio de estrategias y sistemas de gestion que respondan a las necesidades, intereses
y expectativas de los diversos grupos etarios que coexisten en la mayoria de las

organizaciones actuales.

El presente proyecto se orienta desde una perspectiva de investigacidon-accion
con el fin de desarrollar un plan de medidas conducentes a fomentar el compromiso
organizacional en las diferentes generaciones que conviven hoy en una organizacion del

sector de innovacidn tecnoldgica.

Para ello, se establecieron las diferencias existentes entre el nivel de
compromiso organizacional de cada una de las generaciones, a partir de la aplicacién del
Cuestionario de Meyer y Allen. La realizacién de entrevistas permitié determinar qué

factores son determinantes a la hora de fomentar el compromiso organizacional.

Palabras clave: Compromiso Organizacional, Generacidon Baby Boomers, Generacion X

y Generacién Millennial.



2. INTRODUCCION

2.1 Presentacion de la problematica

En los ultimos veinte afios, la sociedad ha atravesado numerosos y grandes
cambios: entre ellos, la globalizacidn, el acceso a la informacidn, la velocidad y alcance
de las comunicaciones y multiples innovaciones en las dreas de las telecomunicaciones
y de la informatica. Por su lado, las organizaciones han tenido que adaptarse a estos
cambios, modificando sus practicas de gestién, redisefiando sus negocios, desarrollando
procesos mas eficientes, actuando en mercados inestables y competitivos y
desarrollando productos y servicios que se adecuen a este nuevo panorama.
Especificamente, las areas de gestién de personas han debido repensar sus practicas y
sistemas ante la creciente insercién de jovenes profesionales al mercado laboral, un
grupo que tiene distintas demandas e intereses en comparacién con la fuerza laboral

mas madura (Frias, 2014).

A modo de ejemplo de estas diferencias, no es extrafio ver que personas que hoy
bordean o superan los 55 afios se han mantenido toda o gran parte de su carrera
profesional en una misma organizacidén vy, por el contrario, la fuerza laboral mas joven,

en general, no supera los tres afios en una misma institucion.

En consecuencia, en las empresas de hoy pueden llegar a convivir dos o tres
generaciones, cada una de ellas con necesidades, intereses, valores y expectativas muy
variadas. La diversidad de las personas que conviven en una misma organizacion
provoca conflictos donde deberia existir sinergia, lo que genera problemas de

productividad y, mds grave aun, de rentabilidad (Cuesta, 2014).

En este sentido, las organizaciones y en especial las dreas de gestién de personas
deben desplegar grandes esfuerzos por idear estrategias que favorezcan esta sinergia y

permitan mantener grados de compromiso 6ptimos, de modo de contar con



profesionales que agreguen valor al negocio y favorezcan el logro de los objetivos

organizacionales.

Por esto, conocer qué valora cada una de las generaciones que conviven en una
organizacién permitira especular respecto a lo que desean laboralmente y cédmo
motivarlos para que continlen siendo miembros de su organizacion de forma productiva

y comprometida (Mannheim, 1953, citado en Whitney, 2009).

En este contexto, una organizacion chilena de tecnologia e innovacidon que se
encuentra en un proceso de reestructuracion del negocio tiene un gran desafio de
gestion al respecto. Esta organizacién es probablemente una de las tantas que
desconoce el grado de compromiso que tienen sus colaboradores con la estrategia
organizacional: especificamente, si este compromiso varia dependiendo de Ia
generacion a la que pertenecen. Esto ultimo evidencia la importancia de investigar las
caracteristicas de estas generaciones, su nivel de compromiso organizacional y los
factores que influyen en el mismo, de modo de proponer las acciones necesarias para

obtener lo mejor de dichos colaboradores y asi alcanzar los objetivos organizacionales.

Porter (1974, citado en Frias, 2014) defini6 compromiso como la creencia y
aceptacion por parte de los empleados de las metas y valores de la organizacién, lo que

se evidencia en su voluntad de esforzarse en beneficio de la organizacion.

Por su parte, Meyer y Allen (1991) argumentaron que el compromiso es un
estado psicologico que tiene al menos tres componentes: a) deseo (compromiso
afectivo), b) necesidad (compromiso de continuidad) y c) obligacion (compromiso
normativo) de mantener el empleo en el trabajo (Meyer y Allen, 2006). Estos autores
proponen un modelo de compromiso que serd considerado para la interpretacién de los

resultados de la presente investigacion.



Considerando todo esto, este trabajo pretende conocer el nivel de compromiso
de cada generacidon presente en la empresa, para luego identificar qué factores
impactan dicho nivel, de modo de finalizar con un plan de medidas que permitan

fomentarlo.

Para hacerlo, es relevante definir y comprender cudles son las principales
caracteristicas de las tres generaciones que conviven en la organizacidn: Generacién
Baby Boomers, Generacién Xy Generacién Millennial oY, para asi identificar los factores
que los llevan a comprometerse con los valores, la cultura y objetivos organizacionales,
como también a trabajar con entusiasmo y deseo por cumplir y alcanzar los resultados
esperados. Asimismo, se expondran las definiciones existentes en los estudios sobre

compromiso organizacional, al igual que el modelo que guia la investigacion.

Posteriormente, se analizara la aplicacion del cuestionario de Meyer y Allen,
realizado para determinar el nivel de compromiso de los colaboradores de la empresa,
y se analizardn nueve entrevistas realizadas para este trabajo -tres por generacion- con

el fin de indagar acerca de los factores que impactan el mismo.

2.2 Resefiia de la organizacion

La organizacién en estudio nace de la integracidén de tres empresas del rubro de
la tecnologia, que inicialmente conformaban una matriz y dos filiales, y se diferenciaban

principalmente por la industria que abarcaba cada una.

La matriz nace al final de los afios 70 con el objetivo inicial de otorgar servicios
de informatica y comunicaciones a las empresas que, por ese entonces, formaban parte
del grupo, especializdndose con el tiempo en servicios de software para la industria de
seguros. La primera empresa en ser absorbida, lo que ocurre el afio 2012, nace a
comienzos de los afios 90 para ofrecer soluciones de Banca Internet. Finalmente, en el
afio 2014 termina de conformarse la organizacidn actual con la compra de la totalidad

de una empresa que surgié como un emprendimiento el afio 2004 y cuyo principal
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servicio era proveer de un sistema de medicién de voliumenes a las empresas madereras

y mineras.

Como resultado de la integracion de estas tres empresas se eliminaron lineas de
negocio y se incorporaron otras nuevas, todo con el objetivo de cumplir con el mandato
de los accionistas de rescatar un negocio que atravesaba y sigue atravesando graves
problemas financieros. Hoy en dia, la empresa tiene presencia en Chile, Brasil, Panama
y Estados Unidos, pero para efectos de esta investigacidn se examinara sélo la oficina de

Santiago de Chile.

Considerando el modelo de desarrollo de equipos de Bruce Tuckman, la
organizacién en estudio se encuentra transitando entre las etapas de Formacién
(Preparacion/Orientacién y de Tormenta (Enfrentamiento/Conflicto). Lo anterior ocurre
como producto de cambios de estrategia y de estructuras, y por eliminacién e
incorporacién de lineas de negocio, desvinculaciones e incorporaciones, entre otras

Cosas.

Tuckman plantea que los equipos deben atravesar ciertas etapas para alcanzar
su maxima efectividad: Formacion, Tormenta, Normalizacién y Alto desempefio (Pérez,
2015).

Tabla N° 1: Modelo de Desarrollo de Equipos de Bruce Tuckman

. Alto Desempefio
.ormalizacién

Compromiso
.Tormenta —>

® Formacién

E—) LIDER ——)

Dirige  |==p| Coaching |==®| Facilita |==bi Delega




Para transformarse en una empresa rentable y competitiva, la misién que la
organizacién se ha planteado en este nuevo camino es: “crear/proveer soluciones
innovadoras, coherentes y funcionales, mediante la integracién de diferentes elementos
tecnoldgicos para la transformacion y optimizacién de los procesos de sus clientes”. Para
alcanzar este objetivo, los miembros de la organizacién se rigen por los valores de Etica,

Rigurosidad, Creatividad e Involucramiento.

Al inicio de la investigacién, la empresa contaba con una dotacién de 143
personas, de las cuales el 17% pertenecian a la Generacién Baby Boomers, el 45% a la
Generacion Xy el 38% a la Generacion Y o Millennials. Como una forma de comprender
cudles son los desafios del area de gestiéon de personas —area que lidero- en la
permanencia, grado de involucramiento y nivel de contribuciéon de las personas que
confornan la organizacidon, abordaré el concepto de compromiso organizacional,
ademas de indagar respecto a las caracteristicas de estas generaciones y los factores

que afectan su grado de compromiso.

2.3 Planteamiento de Objetivos

Esta investigacion tiene por finalidad conocer y evaluar los factores que impactan
en el compromiso organizacional de los trabajadores de la empresa para entender cémo

puede intervenirse dicho compromiso en beneficio de la productividad organizacional.

» Pregunta de Investigacion:
¢Existe diferencia en el nivel de compromiso organizacional y en cdmo estan
presentes los componentes planteados en la teoria de Meyer y Allen

(Afectivo, Normativo y Continuidad) en cada una de las generaciones?

> QObjetivo General

Investigar el grado de compromiso organizacional de los distintos grupos

etarios de la organizacion y los aspectos que influyen en él, con el fin de



proponer un plan de accidn que permita mantenerlo y/o fomentarlo, ademas

de favorecer la colaboracién entre ellos.

> QObjetivos Especificos

Comprender las caracteristicas de la Generacién Baby Boomers, Generacion X y
la Generacién Millennial, de acuerdo a la informacién bibliografica existente.
Comparar el grado de compromiso organizacional de la Generacidon Baby
Boomers, Generacion X y Generacién Millennial.

Conocer los “eventos significativos” o hechos sociohistéricos que marcaron a
cada grupo etario estudiado.

Caracterizar los factores que influyen de manera positiva en el grado de
compromiso organizacional de los colaboradores de cada generacion estudiada.
Caracterizar los factores que influyen de manera negativa en el grado de
compromiso de los colaboradores de cada generacién estudiada.

Generar una propuesta de medidas en la empresa en cuestion que permita
aumentar el compromiso de los colaboradores y facilitar asi el logro de los

objetivos estratégicos de ella.

2.4 Relevancia del proyecto

Dentro de una organizacién, el factor humano juega un papel fundamental, ya

que son las personas quienes realizan las funciones de planear, organizar, dirigir y

controlar que el objetivo de la organizacién opere en forma eficiente vy eficaz.

Sin personas, no existe la organizacion, y de ellas depende en gran medida el

éxito y la continuidad de la empresa. Por ello es esencial que la empresa logre que el

personal que trabaja en ella se encuentre adecuadamente comprometido para alcanzar

los objetivos organizacionales. En la actualidad uno de los problemas mads urgentes que

enfrentan las empresas es encontrar la manera de comprometer y motivar al personal
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para que se esfuerce mas en sus labores, ademas de aumentar la satisfaccion e interés

en el trabajo.

Kanter (1968, citado en Betanzos, Andrade & Paz, 2006) plantea que el
compromiso organizacional se debe cimentar en bases mas profundas que un simple
intercambio econdmico, lo que vuelve relevante el conocer los factores que influyen en
el compromiso organizacional. Asimismo, para una efectiva gestidon de personas, es
importante considerar las diferencias que existen entre sus trabajadores debido a sus
sistemas de valores vinculados a su edad (Whitney, 2009). Estos valores, a su vez, se
convierten en especulacidn respecto a lo que desean laboralmente y cémo motivarlos
para que continden siendo miembros de una organizacién de forma productiva y

comprometida (Mannheim, 1953, citado en Whitney 2009).

Por otra parte, Jericd (2001, citado en Frias, 2014) senala que uno de los tres
componentes basicos del talento es el compromiso, definiéndolo como el motor que
lleva a que el profesional aporte lo mas posible y no se marche a otra organizacién.
Segun esta autora, el objetivo de la Gestion del Talento Humano es pasar del talento
individual de los profesionales al talento organizativo. Este Ultimo refiere que una de
las leyes naturales del talento es obtener resultados superiores a través de la
interaccion. Si las organizaciones facilitan dicha interaccion, el talento se multiplicara;
si, de lo contrario, la interaccidon no se facilita, se corre el riesgo de que las personas
disminuyan su compromiso, se marchen a otra organizacién, o bien monten su propio
negocio, perdiendo por lo tanto a profesionales talentosos. Segun la misma autora, una
de las formas de favorecer el talento organizativo es creando un entorno que permita al
profesional generar cosas de valor, motivandolo asi a aportar y, con ello, a continuar en
la organizacién. Esto lograra reforzar el compromiso de los profesionales y se vincula

directamente a estrategias y sistemas de gestion de personas. (Frias, 2014)

El desafio de las organizaciones, en especial de las dreas de gestién de personas, hoy

en dia es mayor, por cuanto deben fomentar el compromiso de personas con historias
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y realidades completamente distintas, considerando ademas sus intereses y

expectativas diversas.

Al recurrir a material tedrico para enfrentar este problema, las organizaciones en
América Latina y en Chile tienen una desventaja evidente. Existe abundante bibliografia
respecto a las caracteristicas de las diversas generaciones que hoy conviven en las
organizacionesy su relacion con el trabajo, en especial en Europa y Estados Unidos, pero
no existen muchos estudios adaptados a la realidad latinoamericana. Cuando se trata

de la realidad chilena, existen menos aun.

Por esto, la relevancia tedrica de esta investigacion tiene que ver con estudiar
aspectos del compromiso organizacional no analizados anteriormente en profundidad,
tales como qué hace que el trabajador se comprometa con su organizaciéon y qué
variables influyen en la formacion y mantencion en el tiempo de este compromiso
(Betanzos et al., 2006). Ademas, el presente trabajo pretende diferenciar estas variables
segln el grupo etario al que pertenecen las personas, de modo de contar con
informacidén relevante a la hora de desarrollar estrategias o sistemas de gestidén que
permitan responder a los intereses y expectativas diversas que hoy coexisten en las

organizaciones.
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3. ENCUADRE TEORICO

A continuacidn, se expondrd material tedrico y estudios relativos a los temas sobre
los que versa esta investigacion, con el fin de facilitar la comprensién de la misma. Se
abordara en primer lugar el concepto de Compromiso Organizacional, para luego
describir los contextos sociohistdricos que definieron a las Generaciones Baby Boomers,
Xy Millennial, como también sus caracteristicas, valores y su forma de relacionarse con

la sociedad y el trabajo.

3.1 Compromiso Organizacional

Las areas de Gestion de Personas otorgan gran importancia al compromiso
organizacional por ser una de las variables fundamentales sobre las que se sustenta la
estrategia de una empresa (Juaneda & Gonzdlez, 2007), ya que tiene un impacto directo
en las actitudes y conductas de los colaboradores de la organizacion. Afecta la
aceptacion de las metas, objetivos, valores y cultura organizacional, como también la
satisfaccidén laboral, el ausentismo y la rotacién, el desarrollo de los empleados, la
intencién de renuncia (Ko, Price y Mueller, 1997 citado en Betanzos, Andrade & Paz,
2006), el desempefio y productividad de los trabajadores y, en ultima instancia, los

resultados financieros de la organizacion (Rucci, 1998 citado en Betanzos et al., 2006).

Aunque existen diferencias en la forma de entender el compromiso
organizacional y sus componentes, si se acepta habitualmente que el compromiso
organizacional es algo positivo tanto para la organizacién como para los trabajadores

(Mowday, 1998 citado en Juaneda y Gonzalez, 2006)

En el sentido global, el compromiso organizacional es el vinculo que establece el

individuo con un objeto (organizacidon, metas, valores, cambio), aunque no existe

consenso sobre la naturaleza de dicha vinculacién (Juaneda y Gonzalez, 2006).
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La teoria de Becker (1960) establece que una persona se compromete por una
decisién individual, lo que le lleva a invertir en la organizaciéon en formas como aportar
su esfuerzo o trabajar horas extras, con el fin de obtener los beneficios que esta le
brinda, como una pensién o jubilacién: dejarlo le supondria una pérdida (Betanzos &

Paz, 2007).

Porter et al. (1968, citado en Betanzos & Paz, 2007), por su parte, entienden el
compromiso organizacional como el deseo de realizar grandes esfuerzos por el bien de
la organizacion a la que se pertenece, el anhelo de permanecer a la misma y aceptar sus

principales objetivos y valores.

Complementando los planteamientos previos, Franklin (1975) incluye el deseo
de acatar las normas de la organizacién y de permanecer en la misma en el concepto de
compromiso organizacional. Se incluyen la aceptacién de las metas de la organizacion,
la disposicidn a realizar esfuerzos en beneficio de esta y la manifestacion del deseo de
permanecer en la misma como miembro activo de forma sistematica (Caceres, 2000

citado en Chiang, Nuiez, Martin y Salazar, 2010).

Etzioni, por su parte (1975, citado en Betanzos et al., 2007), define el
compromiso como la implicacién positiva del individuo en la institucion. En el mismo
sentido, Alvarez et al. (1992, citado en Chiang et al. 2010) plantea que el compromiso
organizacional tiene que ver con la buena disposicidn del trabajador hacia su trabajo, a

la buena voluntad y al sentido de lealtad hacia la empresa.

Segun Vila (2005), el compromiso organizacional va mas alla de la lealtad: implica
una contribucién activa de parte del trabajador al logro de los objetivos

organizacionales.

Un alto compromiso implica:

- Creencia y aceptacion de las metas y valores de la organizacién.

14



- Disposicion a realizar un esfuerzo en beneficio del logro de los objetivos
organizacionales.

- El deseo de mantenerse en la organizacion (Vila, 2005).

Meyer y Allen proponen un modelo que ha servido para interpretar diversas

investigaciones y sera base fundamental en la interpretacion del presente estudio.

En primer lugar, definen el compromiso como un estado psicolégico que tiene al
menos tres componentes, que no son no excluyentes y se pueden presentar en distintos

grados en una misma persona. Los tres componentes mencionados son:

a) Compromiso Afectivo: Es el deseo por parte del trabajador de seguir siendo
miembro de la organizacion debido a vinculo emocional con ésta. El autor sefiala que los
trabajadores que tienen un compromiso afectivo con la organizacion se identifican con
ella, aceptan sus metas y valores, y estan mads dispuestos a hacer esfuerzos extras a favor
de la organizacion. En la misma linea, se sefiala que si los jefes pudieran elegir qué tipo
de compromiso promover en sus empleados, seria el compromiso afectivo. Entre las
actitudes que se presentan en este componente esta el orgullo de pertenecer a la

organizacidn, y la solidaridad y preocupacion respecto a las condiciones de la empresa.

Existen ciertos antecedentes que pueden influir en el compromiso afectivo, tales
como las caracteristicas personales, la estructura organizacional y las experiencias
laborales. Las caracteristicas personales determinan si se genera o no, y en qué medida,
la disposicion de los trabajadores a comprometerse afectivamente (Meyer y Allen,
1991). Si sus caracteristicas personales coinciden con los factores ambientales, podrian
tener actitudes mas positivas que los que tienen experiencias menos compatibles con
sus caracteristicas, o bien caracteristicas personales que no favorezcan la apertura a
experiencias que podrian generar compromiso afectivo. Pocos estudios se refieren a la
relacion entre la estructura organizacional y el compromiso, pero Broockett (1988,
citado en Meyer y Allen, 1991) sefala que el compromiso afectivo se relaciona con la

descentralizacion de la toma de decisiones y con la formalizacién de politicas y
15



procedimientos. Si bien la estructura organizacional puede no influir directamente en el
compromiso, este si es mediado por las experiencias laborales. Por ejemplo, en el caso
del compromiso afectivo, abandonar la organizacion produce, por lo general, un

sentimiento de tristeza (Meyer y Allen, 1991).

Para Mowday et al. (1982, citado en Meyer y Allen, 1997), los elementos que
influyen el componente afectivo se agrupan en caracteristicas personales,

organizacionales y experiencias dentro de la empresa.

Con respecto a las caracteristicas organizacionales, se presenta la percepcion de las
personas respecto a las politicas y procedimientos, donde el estilo o canales usados para
la transmision de los mismos juegan un papel importante en el desarrollo del

componente afectivo (Meyer y Allen 1990).

Las personas con un alto compromiso afectivo estan dispuestas a trabajar mds de lo
exigido, apoyan los cambios, se involucran en los procesos y permanecen en la

organizacién porque asi lo desean (Vila, 2005).

b) Compromiso de continuidad: Necesidad por parte de un trabajador de seguir
siendo miembro de la organizacién debido a la preocupacién asociada al costo de
dejarla. Abandonar la organizacion por lo general produce un sentimiento de ansiedad.
En este compromiso existe un beneficio asociado a permanecer en el trabajo y un costo
asociado a irse de éste. Un alto compromiso de continuidad dificulta el que un
trabajador se cambie de organizacidn por las pérdidas asociadas a un cambio de trabajo.
Un factor que aumenta este compromiso es el monto total que invierte (en términos de
tiempo, esfuerzo, energia, etc.) un trabajador en el cumplimiento de sus funciones en la
organizacién, asi como también la falta de alternativas de empleo. Este tipo de
compromiso tiende a crear un compromiso mucho mas pasivo que el afectivo, en

términos de lealtad (Meyer y Allen, 1991).
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En otras palabras, al pasar el tiempo el trabajador siente que va haciendo pequeiias
inversiones en la organizacion, ya sean monetarias o no, como de tiempo, antigiiedad o
estatus adquirido. Otro aspecto que considera este componente es la oportunidad que
tiene el colaborador de conseguir otro trabajo en condiciones favorables para él. Asi, en
la medida que sienta que sus oportunidades en el mercado son escasas, el compromiso

de continuidad se vera incrementado. (Betanzos et.al 2006)

Los trabajadores con un elevado compromiso de continuidad permanecerdn en la

organizacién porque lo necesitan (Vila, 2005).

c¢) Compromiso normativo: Obligacién por parte de un trabajador de seguir siendo

miembro de la organizacion debido a un sentimiento de obligatoriedad.

Abandonar la organizacién genera culpa (Colquitt et al., 2007). Este compromiso
existe cuando hay una sensacién de que quedarse es lo que se debe hacer: lo correcto.
Esta sensacion puede corresponder a filosofias personales de trabajo o a cddigos
generales acerca de lo que es bueno o malo. Ademas de esto, parece haber dos vias para
construir un sentido de obligacién en el compromiso (Meyer y Allen, 1991). Una es hacer
sentir al empleado que le debe algo al empleador (ej: éste ultimo le paga una carrera),
por lo que el primero se siente obligado a retribuir con su compromiso. Meyer y Allen
(1991) hacen referencia al rol de los padres y la cultura en la que se desenvuelve una
persona, asi como la reciprocidad por obligacién, como elementos que influyen la

susceptibilidad de un trabajador ante el compromiso normativo.

A continuacion se presenta una tabla que resume los sentimientos presentes en

cada uno de los componentes del compromiso organizacional, planteados en la teoria

de Meyer y Allen.
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Tabla N°2: Compromiso Organizacional (Ifgt, 2012)

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

e

Compromiso Compromiso de Compromiso
Afectivo Continuidad Normativo

- Emociones
- Familia
- Significancia
- Pertenencia
- Lealtad
- Orgullo
- Solidaridad
- Satisfaccion

Indiferencia
- Convivencia

- Costo econémico
- Necesidad econdmica
- Comodidad
Beneficios

Obligacion moral
- Locorrecto

- Sentimiento de culpa
- Deber
Reciprocidad

Meyer y Allen (1997) sefialan que las practicas de recursos humanos podrian
influir en el compromiso afectivo y normativo. A modo de ejemplo, sefialan que los
trabajadores que reciben beneficios de parte de la organizacién aumentan su
compromiso afectivo (percepcion de que la organizacidn los apoya y se preocupa por
ellos), su compromiso normativo (percepcion de que se siente en deuda con la
organizacién) y de continuidad (percepcién de que perder el beneficio seria un costo
importante). Segln estos autores, las organizaciones que quieren aumentar su
compromiso organizacional a través de practicas de recursos humanos buscan aumentar

el compromiso afectivo y normativo, principalmente.

En investigaciones posteriores, Meyer y Allen (2001) proveen evidencia de que
la evaluacion de las practicas de desarrollo de carrera son el mejor predictor de
compromiso afectivo y normativo. Al respecto, indican que las organizaciones que
toman un rol activo en ayudar a sus empleados a preparar su avance en la organizacion
de un modo que crea una percepcién de apoyo podrian fomentar un vinculo mas fuerte
con los trabajadores. Segun Eisenberg (2008, citado en Frias 2014), contar con un plan
de carrera o desarrollo profesional aumenta el crecimiento y la autoestima del
trabajador para que pueda utilizar sus habilidades y conocimientos en beneficio de la

organizacion.
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Meyer y Allen (1998) sefialan que, aunque las tres formas de compromiso
presumiblemente aumentan la probabilidad de que los trabajadores se mantengan en
la organizacién, los motivos por los que se quedan son diferentes (deseo, necesidad u
obligacion), lo que puede tener implicancias en el comportamiento en el trabajo. Los
tres tipos de compromiso ofrecen un importante insumo para comprender por qué
alguien estd mas comprometido y qué puede hacer la organizacién para que sus
trabajadores sientan mas compromiso (Meyer y Allen, 1997). Asimismo, sefalan que
distintas personas ponderan estos tres tipos de compromiso de un modo diferente y
qgue la importancia de los tres tipos de compromiso varia también en el curso de la
carrera profesional. También podemos decir que, evidentemente, la edad del individuo
tiene estrecha relacién con el periodo de su carrera profesional en el que se encuentra.
Asumiendo que la gran mayoria de los miembros de una generacién dada inicia su
carrera profesional con sus coetdneos, la generacion a la que pertenece y los valores
gue dicha generacién favorece afectaran el tipo y grado de compromiso organizacional

que desarrolle.

Cualquier intento de comprender a un grupo etario requiere analizar los eventos
generacionales que han modelado su manera de interpretar la realidad. Por ende, se
podria decir que personas nacidas en periodos de tiempo similares mantienen patrones
de comportamiento equivalentes debido a lo que han aprehendido de nuestra sociedad
(Cuesta, 2012). Asi, una generacién se define por un conjunto de valores compartidos,
percepciones y modos de acercarse a la realidad y observarla (Rosas et al., 2004, citado

en lbafez, Cuesta, Tagliabue, 2008).

Desde este punto de vista parece evidente la necesidad de conocer cuales son
los eventos que “moldean” (comillas de los autores) la construccion de los valores y
paradigmas de cada una de las generaciones (Cuesta, |Ibafiez, Taglabue, 2009) para asi
saber qué valoran en el trabajo y de las organizaciones y qué los motiva a permanecery
dar lo mejor de si para alcanzar objetivos organizacionales. A estos eventos, Cuesta los

denomina Eventos Significativos Generacionales (ESG).
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3.2 Generacion Baby Boomers

Son aquellas personas nacidas entre los afios 1946 y 1964, segun Strauss & Howe
(1997) y Egri & Ralston (2004, citado en Whitney, Greenwood & Murphy, 2009). La
mayoria de ellos se esta preparando actualmente para su jubilacidon (Hobart, 2012). En
el contexto estadounidense, crecieron en un ambiente relativamente préspero y seguro
en el sentido econédmico. A medida que la economia estadounidense se recuperaba de
la Segunda Guerra Mundial y la Gran Depresion, la natalidad aumentd, lo que llevd a los
Baby Boomers a ser la generacién mas grande de la historia. Dado esto, se considera
que los Boomers estan acostumbrados a competir por recursos y oportunidades
(Lancaster y Stillman 2002, citado en Cuesta, 2014). Esta misma prosperidad puede ser
la razén de que tengan reputacidn de ser centrados en si mismos (Weil, 2008, citado en
Whitney, 2009) y de tener una sensacion de que se les debe algo— derechos, privilegios
(Lyons, 2005, citado en Whitney et al., 2009). Valoran el éxito, el trabajo en equipo, la
inclusién y desafiar las reglas. Los Baby Boomers vivieron una época de muchos cambios
en su juventud, por lo que les es facil adaptarse a ellos (Crampton 2007, citado en

Whitney et al. 2009).

Tienen una naturaleza competitiva y una fuerte ética de trabajo: con frecuencia
son percibidos como trabajélicos que valoran sus carreras y buscan el sentido de la vida
en su trabajo (Strauss & Howe, 1991, Whitney et al., 2009). Muchos de los miembros de
esta generacidon ejercen actualmente importantes posiciones de liderazgo. Hobart
(2012) senala también que son personas definidas por una alta orientacién a establecer

relaciones diplomaticas con otros.

Las personas de esta generacion valoran el esforzarse por salir adelante y el éxito
material; también quieren ser vistos como individuos (Kupperschmidt, 2000; Strauss &
Howe, 1991, Whitney et al., 2009). Al haber crecido en tiempos de gran prosperidad,
han sido descritos como muy optimistas y responsables por muchos movimientos

sociales en la historia de Estados Unidos (Lancaster & Stillman, 2002).
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De forma similar y adecuando esta descripcion a la realidad nacional, Vidal
(2008) sefiala que los Baby Boomers son aquellos nacidos entre 1946 y 1965. Al afio
2008, representaban en Chile el 24% de la poblacidn. La autora sefiala que provienen
principalmente de la clase media y sus padres les ensefaron el respeto a la autoridad, a
trabajar duro y a entender que la gratificacidon se logra en el largo plazo. Se vieron
enfrentados directa o indirectamente a las diferencias sociales y raciales, asesinatos
politicos y falta de orden en general. Algunos acontecimientos generaciones
significativos son el gobierno de la Unidad Popular, el efecto “Che Guevara”, el golpe de

estado del 11 de septiembre de 1973 y la dictadura militar posterior.

Segun Vidal (2008), son personas que valoran el dinero, las oportunidades de
avanzar en la carrera profesional y el reconocimiento publico. Los Baby Boomers
también son descritos como personas leales, pero por su naturaleza competitiva, desean
estar en lugares que los desafian y en los cuales pueden crecer constantemente. A los
Baby Boomers les gusta trabajar en equipo con el fin de alcanzar metas, asi como

también valoran la flexibilidad para acomodar el trabajo con sus roles familiares.

En sintesis, estos individuos se caracterizan por su trabajo duro, la capacidad de
aceptar la autoridad, y el sentimiento de haberse ganado el derecho de estar a cargo.
Los gerentes pueden motivarlos con dinero y horas extra, reconocerlos con elogios y

ascensos, y esperar lealtad de su parte (Cuesta 2014).

3.3 Generacion X

La Generacion X comprende a las personas nacidas entre 1965 y 1980 (Hobart,
2012). En Europa y Estados Unidos, vivieron la época de la Guerra Fria, el colapso de la
Unidn Soviética y la caida del Muro de Berlin, entre otros. Sus expectativas de empleo
estdn bastante influenciadas por lo que vieron de los Baby Boomers, pero no tienden a
esperar seguridad en el empleo, como si lo esperaban sus padres, ni tampoco son tan
leales a su empleador como lo eran ellos. Dado que vieron que éstos dedicaban

muchisimas horas al trabajo, la Generacidn X tiene un fuerte deseo de equilibrar la vida
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laboral y la vida privada (Molinari, 2011). También les atrae la flexibilidad y estan
familiarizados con la tecnologia y el aprendizaje de la misma, incorporandola mas
facilmente que la generacion que le precede. Ademads, suelen ser personas con
capacidad de adaptaciéon y habilidades para llevar a cabo multiples tareas de forma
simultdnea. Buscan tareas que los mantengan interesados y comprometidos en la
oficina y valoran las capacitaciones y oportunidades de desarrollo que los desafian y

estimulan.

Se les conoce como “nifios bajo llave” (latchkey kids), porque son personas que
se criaron en familias donde ambos padres trabajaban, por lo que pasaban mucho
tiempo encerrados en sus casas sin supervision adulta. Por esto, son personas
autosuficientes, les gusta pasarlo bien y son independientes (Lyon 2005, citado en
Whitney et al., 2009). Dado que las personas nacidas en esta generacion vivieron en un
periodo en donde existieron altas tasas de divorcios y se vieron varios recortes de
personal por parte de las empresas, tienden a ser empleados menos leales que los
Boomers. Son personas interesadas en tener opciones de carrera y poder conjugar de
manera equilibrada la vida personal con la profesional (Crampton & Hodge, 2007, citado
en Whitney et al. 2009). En el trabajo, se adaptaron informdaticamente y quieren un
ambiente de trabajo entretenido (Patota, Schwartz & Schwartz, 2007, citado en Whitney
et al., 2009). Tienen mucha mas movilidad laboral que los Baby Boomers, yendo de
trabajo en trabajo para mejorar sus carreras (Johnson & Lopes, 2008). Los de la
Generacion X experimentaron incertidumbre econdmica, el comienzo de la epidemia del
SIDA y el fin de la Guerra Fria, todo lo cual contribuyé a su desconfianza de la autoridad
(Johnson & Lopes, 2008, citado en Whitney et al., 2009). En vez de ello, confian en el
esfuerzo empresarial individual, la independencia y la creatividad. Laboralmente, exigen
trabajo gratificante. Puede que sus jefes Baby Boomers los consideren perezosos vy

desleales (Rottier, 2001).

La investigacion de Cuesta confirma el escepticismo generalizado de esta
generacién. No obstante, hay evidencia que sus miembros estdn motivados a conseguir

logros (Arnett, 2000) y se destacan por su capacidad emprendedoray su ingenio (Strauss
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& Howe, 1991; Lancaster & Stillman, 2002). Si bien se los podria considerar como menos
leales a las organizaciones de lo que eran sus padres, los miembros de esta generacién
también son descritos como comprometidos con su trabajo, pese a cambiar de lugar de

empleo a menudo (Cohen, 2002).

Ademas, los de la Generacidn X se motivan en el trabajo por retroalimentacion,
desafios y oportunidades de desarrollarse (Cohen, 2002 citado en Cuesta 2014). Esta
generacion refleja la independencia y autosuficiencia que consiguieron de nifios.
Tienden a ser suspicaces y escépticos. Como se menciond mas arriba, no tienen una
especial lealtad hacia su empleador, pero a su vez, tampoco esperan que el empleador
sea leal con ellos. Para mantenerlos motivados, los gerentes deberian tratar de hacer el

trabajo significativo e interesante y entender su escepticismo. (Cuesta, 2014)

3.4 Generacion Y o Millennials

Son personas nacidas desde 1980 (Molinari, 2011), aunque hay estudios que
plantean un desplazamiento en los afios de nacimiento de los miembros de esta
generacion en América Latina con respecto a los establecidos por estudios
estadounidenses. Esto se debe a que dicha generacidn esta marcada principalmente por
la llegada de la tecnologia, la que ocurre mas tardiamente en América Latina que en
Europa y EEUU. Este desfase no sélo se observa en el dmbito de la tecnologia, sino
también en los procesos socioeconémicos. Mientras que el neoliberalismo fue el
pensamiento que guid las decisiones en la presidencia de Ronald Reagan en EE.UU.
(1980 a 1988) y durante el gobierno de Margaret Thatcher en el Reino Unido (1979 a
1990), el neoliberalismo recién tuvo acceso a los gobiernos de Latinoamérica en la

década del 90 (Cuesta, Ibafiez, Tagliabue & Zangaro, 2009).

Esta generacién ha sido a nivel global la mas estudiada, por lo que existen
variados enfoques, pero todos coinciden en afirmar que los Millennials provienen de
una nifiez sobresaturada de actividades y horarios y que se han educado en una cultura

cliente/servicio que los ha marcado y ha definido sus estilos de consumo. Son jévenes
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nacidos en un mundo fuertemente tecnologizado y consideran los aparatos tecnolégicos
parte de su vida cotidiana y social. Muestran una marcada confianza en si mismos, lo
gue en ocasiones los lleva a sobreestimar sus capacidades y el impacto de sus
contribuciones. Buscan el camino rdpido al éxito y la gratificacion inmediata (Cuesta et

al., 2009).

Se seiala que los Millennials son una generacion protegida por sus padres,
desarrollando una alta autoestima y la convicciéon de que todo es posible (Hobart, 2012
citado en Frias, 2014). Son optimistas, sociables y tienen altas expectativas acerca de
otros y de si mismos. Muchos poseen una muy buena formacion y buscan trabajos
desafiantes y significativos. También les interesa la flexibilidad y el equilibrio entre vida
y trabajo. Buscan el porqué de las tareas que realizan como una forma de otorgarles
sentido (Hobart, 2012 citado en Frias, 2014). Les gusta vivir experiencias nuevas y les
atraen los movimientos laterales que puedan tener dentro de una organizacién, asi
como también valoran la existencia de mentores de los cuales aprender, las
oportunidades de entrenamiento y de planes de mejoramiento del desempefio. Tienen
un espiritu emprendedor y les gusta encontrar formas nuevas, mejores y rapidas de

hacer el trabajo. (Hobart, 2012 citado en Frias, 2014).

Otra de las cualidades que destaca Hatum (2011) como propias de la Generacién
Y es el hecho de que son personas que han desarrollado las habilidades de multitasking,
es decir, poseen la capacidad de realizar muchas actividades al mismo tiempo,
probablemente debido a que se han criado en contextos de mucha estimulacién. Por lo
mismo, no es extrafio que esta generacién presente elevados indices de déficit
atencional, lo que lleva a que en el ambito laboral los supervisores deban asumir con
ellos un rol de coach, ayuddndolos a priorizar para que puedan tomar decisiones
estratégicas y asi no vean menoscabada su productividad. Lo anterior también apunta a

la necesidad de desarrollar la carrera profesional de la Generacidn Millennial.

Esta generacién destaca por su conciencia social y ecolégica, por lo que valoran

espacios laborales que integre estos espacios (Hatum, 2011). Trabajan para contribuir
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en una organizacion y no solo por beneficio laboral y econdmico (Hobart, 2012 citado

en Frias, 2014).

Otra de las caracteristicas que definen a la Generacién Y es una mentalidad
global, por lo que las oportunidades en el extranjero suelen ser bastante valoradas por

este grupo de profesionales (Hatum, 2011).

Los Millennials desean tener poder de decisién respecto a cdmo hacen su
trabajo: colaboran (Alch, 2008 citado en Frias 2014) y trabajan bien dentro de un espacio
laboral moderno y que les permita empoderarse, siempre y cuando haya suficientes
desafios y oportunidades para mantenerlos interesados (Martin, 2005, Whitney 2009).
Los Millennials personifican todo el manejo tecnoldgico, redes sociales y conexién
constante que exaspera a los Boomers, por lo que pueden preverse ciertos hiatos en la
comunicacidon entre ambos grupos. Ademas, los Millennials traen al lugar de trabajo su
necesidad de gratificacion inmediata. Para mantenerlos motivados, los gerentes
deberian tratar de hacer el trabajo emocionante y relevante para ellos y mostrarles
oportunidades de carrera verificables, cuando existan. Mientras los Boomers haran su
trabajo y prefieren que los dejen en paz, los Millennials quieren atencion y

retroalimentacion (Cuesta 2014).

Segun Carlson (2008), las generaciones X e Y estan logrando un alto impacto en
el trabajo. Son empoderados, orientados al consumo y al uso de la tecnologia y no temen
proponer cambios. El autor sefiala que para los Baby Boomers, estas dos ultimas
generaciones no estdn muy comprometidas con su organizacion, predominando la
percepcion de que si las personas que pertenecen a la generacion X e Y no estan en su
puesto de trabajo o no son “vistas” (comillas del autor) en éste, es imposible que estén
trabajando. En este sentido, las generacion X y Millennial son descritas por los Baby

Boomers y tradicionalistas como groseros y presuntuosos (Carlson, 2008).

Segun Carlson (2008), las generaciones X y Millennial no abandonan

organizaciones, sino que renuncian a gerentes o jefaturas que carecen de habilidad para
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lidiar con la frustracién que implica liderar a estas generaciones, lo que deriva en
pérdidas en la productividad, conflictos en el ambiente laboral y una mayor rotacion de

personal.

Segun Molinari (2011), las diferencias de mentalidad hacen que los valores sean
entendidos de forma distinta por cada generaciéon. A modo de ejemplo, la autora sefiala
que el compromiso y el respeto se entienden de forma diferente. “Los jovenes
entienden en forma distinta el desarrollo, el reconocimiento, la autonomia. Cambia
abruptamente el valor que se asigna al tiempo personal y esto afecta las expectativas en

el balance entre vida personal y trabajo” (Molinari, 2011).

Por otra parte, Hatum (2011) sefiala que los miembros de la Generacion
Millennials han sido generalmente descritos como egocéntricos, desconfiados vy
desleales, entre otras caracteristicas que Hobart (2012, citado en Frias, 2014) considera
mitos sobre dicha generacion. Para Hobart, el mejor adjetivo que los definiria es el
término “realistas”, ya que esta generacién se formé en un periodo de menor seguridad
laboral (a diferencia de los Baby Boomers), caracterizada ademas por un debilitamiento
de las relaciones entre trabajadores y empleadores. Lo anterior hace que el concepto
de lealtad de esta generacidn se traslade desde los empleadores hacia si mismos, sobre

todo si perciben que una organizacién no les brinda las oportunidades que buscan.

Hatum (2011) sefiala que esta nueva fuerza laboral puede impactar en gran medida
en la forma en que trabajamos actualmente, teniendo que relegar viejos paradigmas de
gestion. La Generacidon Millennial puede apoyar las nuevas formas organizacionales que
se requieren si las empresas logran integrarlos y si dicha generacién siente que puede

desarrollarse en un contexto de libertad, flexibilidad y responsabilidad.

Molinari (2011) plantea que estas tres generaciones estan conviviendo en el
mismo espacio laboral con diferentes formas de pensar. Segun la autora, la raiz del
problema intergeneracional es la misma que la de los problemas interculturales, donde

lo diferente es visto como errdneo, por lo que es frecuente oir juicios negativos de parte
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de las generaciones mas maduras acerca de quienes estan ingresando al mundo laboral

y viceversa, situacidon que genera conflictos.

En la misma linea, Molinari (2011) plantea que esta situacién de diferencias
generacionales se complica aun mds cuando se observa la estructura organizacional de
las empresas, donde comunmente se ve a las generaciones mas jovenes en la base, con
gerentes que son de la generacidn Baby Boomers y tienen una mentalidad que no
satisface las expectativas de la generacion Millennials. Si a esto sumamos que en
ocasiones las politicas y practicas de Gestidn de Personas provienen de profesionales
del mismo grupo etario, la generacion mayor, se comprende que las nuevas
generaciones empiecen a presionar por modificar la cultura organizacional (Molinari,

2011).
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4. METODOLOGIA

Para el presente estudio se utilizé metodologia mixta. En una primera etapa se
utiliz6 metodologia cuantitativa a través de la aplicaciéon de una encuesta. Para la
segunda etapa, se utillizd metodologia cualitativa, usando la técnica de entrevistas. El
propdsito de esta metodologia mixta es la de extender la amplitud y el alcance de la
investigacidon. Mientras el Cuestionario de Meyer y Allen pretende conocer el nivel y la
composicidon del compromiso organizacional de los trabajadores de la empresa, las

entrevistas apuntan a comprender cuales son los aspectos que impactan el compromiso

en cada una de las generaciones estudiadas.

En ambos casos, la recopilaciéon de informacion se realizé en el mismo lugar

donde se desempefian los trabajadores de la muestra.

A continuacién se describirdn detalladamente ambas etapas del proceso de

investigacion.

4.1 Primera Etapa: Aplicacion de Cuestionario de Meyer y Allen

Para evaluar el grado y composicion del compromiso organizacional de los
trabajadores de la empresa, se utilizé el Cuestionario de Compromiso Organizacional de

Meyer y Allen (Meyer y Allen, 1990), basado en la teoria de los tres compoentes de estos

autores.

Tabla N°3: Componentes del compromiso segtin Meyer y Allen (1991)

Componente Afectivo

Componente Continuidad

Componente Normativo

Deseo de seguir
perteneciendo a una
organizacién debido a un
vinculo emocional con ésta.

Necesidad de seguir siendo
miembro de una
organizacién debido a la
preocupacién asociada a
dejarla.

Obligacién de seguir siendo
miembro la organizacion
debido a un sentimiento de
obligatoriedad.




Este instrumento estd compuesto de 18 items: 6 items relacionados con el

Componente Afectivo, 6 items con el Componente de Continuidad y 6 items con el

Componente Normativo.

Tabla 4: Distribucion interna de items

Componente | Componente | Componente
Afectivo Normativo | Continuidad
INTERPRETACION Deseo Deber Necesidad
6 2 1@
9 7 3@
PREGUNTAS 12 8 4
14°® 10® 5
15® 11 16
18°® 13 17
SUBTOTAL 6 6 6
TOTAL 18

® : ftems reversibles, cuyos puntajes hay que invertir.

La Escala de medicién es tipo Likert. Presenta una serie de juicios con siete
categorias de respuestas que van desde “fuertemente en desacuerdo” (1) hasta

“fuertemente de acuerdo” (7)

Finalmente, para calificar las respuestas, se obtuvé el puntaje final sumando los

puntajes alcanzados en la respuesta de cada item.

Los autores han establecido lo siguiente para interpretar el puntaje total de Ia
prueba:

Puntaje Alto 1126 a mas
Puntaje Promedio  :19a125
Puntaje Bajo : 18 puntos

El cuestionario fue aplicado entre los dias 13 y 23 de diciembre de 2016, -de

forma virtual, a través de la plataforma de Google Form-, a la poblacién completa de la
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organizacién (143 personas), de las cuales 24 trabajadores son de la Generacién Baby

Boomers, 65 de la Generacién X y 54 de la Generacion Millennial.

El primer dia de aplicacién, se envié un correo a todos los trabajadores
explicando la finalidad de la investigacidén y solicitando su apoyo en responder al
cuestionario, indicando ademas los plazos en los que estaria disponible la encuesta.

Adicionalmente, a mediados de ese plazo se envid un recordatorio via email.

Finalmente, la muestra resultd de un total de 71 trabajadores que respondieron
la encuesta, de los cuales 16 (22,5%) corresponden a la generacion Baby Boomers, 31

(43,7%) a la generacion Xy 24 (33,8%) a la generacién Millennial.

Cabe sefialar que se solicité como antecedentes, al comienzo de la encuesta, el
rango de afios (rango de cada generacién) a los que pertenecen de acuerdo a su afio de
nacimiento. No se pidid el afio exacto de nacimiento, como tampoco ningln otro dato
demografico adicional, para favorecer que las personas sintieran que no era posible

identificarlas y, con ello, facilitar que respondieran la encuesta de manera mas honesta.

Los datos obtenidos en la aplicacién de la encuesta fueron analizados con el

programa estadistico SPSS.

Se evaluaron los niveles de consistencia interna (confiabilidad) del instrumento
total y sus subescalas mediante el estadistico a de Cronbach. Como muestra la Tabla 3,
la escala total mostré adecuados indices de confiabilidad (a=.885). De igual manera, las
Subescalas Componente Afectivo y Componente normativo mostraron indices
adecuados (a=.884 y a=.833, respectivamente). Sin embargo, la Subescala Componente
Continuidad mostrd un nivel de confiabilidad insuficiente (a=.329), mostrando a su vez

problemas en la mayor parte de sus items.
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Tabla N°5: Consistencia interna de la Escala de Compromiso Organizacional y sus subescalas

‘ a de Cronbach \

Escala Total .885
Subescala Componente Afectivo .884
Subescala Componente Normativo .833
Subescala Componente Continuidad 329

Para determinar la calidad y el funcionamiento de los items se consideraron tres
criterios: Correlacion item-total, Correlaciéon item-subescala y a de Cronbach si se
elimina el elemento. Para las correlaciones se consideraron insuficientes los niveles
inferiores a .30 mientras que para a de Cronbach se consideraron problematicos

aquellos items que aumentarian la consistencia interna si se eliminaran.

En base a este andlisis se determind que todos los items que pertenecen a las
Subescalas Componente Afectivo y Componente Normativo presentaron un buen
funcionamiento. Todos presentaron altas correlaciones item-total e item-subescala,

ademas de no elevar la consistencia interna de eliminarse.

La Subescala Componente Continuidad fue la que presenté mayores problemas
en el funcionamiento de sus items. Los items 1, 4, 5 y 16, todos parte de la Subescala
Componente Continuidad, presentaron bajas correlaciones item-total e item-subescala,
y todos suben los niveles de consistencia de eliminarse. Los items restantes, el item 3 y
17, si bien presentaron bajas correlaciones item-subescala, presentaron altas
correlaciones item-total y no aumentan la consistencia del instrumento de ser

eliminadas.

Como conclusién del analisis de consistencia interna y del funcionamiento de los
items, podemos decir que el instrumento en general funcioné de forma consistente
(confiable) en la muestra. Sin embargo, la Subescala Componente Continuidad presenté
problemas en sus niveles de confiabilidad y en el funcionamiento de la mayor parte de
sus items (1, 4, 5y 16) lo cual se tuvo en cuenta al interpretar los resultados referidos a

esta dimension.
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4.2 Segunda Etapa: Entrevistas

Posteriormente a la aplicacion de la encuesta, se realizaron 9 entrevistas, tres de
cada generacion estudiada. Para determinar la muestra, se realizé un muestreo no
probabilistico intencional de tres personas de cada generacion, privilegiando a personas
que tuvieran la capacidad de anadir informacion significativa al estudio, ademas de
cierta cercania o confianza con la entrevistadora para favorecer la entrega de

informacién significativa.

Tabla N°6 : Distribucion de la muestra

N° Entrevista Generacion  Hombre/Mujer Antigiiedad

1 Baby Boomer Mujer 36 afios
2 Baby Boomer Hombre 10 afios
3 Baby Boomer Hombre 1 afio

4 X Mujer 12 afios
5 X Hombre 1 afio

6 X Hombre 22 afios
7 Millennial Mujer 1,5 afios
8 Millennial Hombre 2 afos

9 Millennial Mujer 1,8 afios

Las primeras tres entrevistas se utilizaron como mecanismo de prueba de la
pauta, de modo de verificar la comprensién de las preguntas y la real efectividad de las

mismas, sin encontrarse dificultades.

Las entrevistas realizadas fueron semiestructuradas y tuvieron una duracion
aproximada de 45 minutos. Se efectuaron en la oficina de la entrevistadora, en las

mismas dependencias de la organizacion.

La pauta de entrevistas consta de ocho preguntas orientadas a indagar sobre los

factores que influyen el compromiso organizacional y, posteriormente, tres preguntas

orientadas a conocer la percepcion respecto a los aspectos sociohistoricos que
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influyeron en cada generaciéon y la diferencia entre ellas. La encuesta realizada se

encuentra en el apartado de anexos (Anexo N° 2).
Al comienzo de cada entrevista, se le dio a conocer al entrevistado el objetivo de la

investigacion y el contexto de las preguntas, como también se le explicd el caracter

confidencial de la informacién entregada en dicha instancia.
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5. RESULTADOS Y DISCUSION

5.1 Aspectos Generacionales

Con el fin de poder comprender de manera mas precisa los factores que influyen
en el compromiso organizacional de cada generacién, ademas de aportar con material
bibliografico acerca de coémo las generaciones se perfilan en América Latina vy
especificamente en Chile, consideré relevante incluir como parte de esta investigacion
material que permita contribuir de alguna manera a conocer las caracteristicas de las
generaciones de nuestro pais: como se definen, como se diferencian entre si y qué

sucesos histdricos las han marcado.

A continuacién, una tabla resume las respuestas de los entrevistados a las

preguntas relativas a este item.
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Tabla N°7: Aspectos Generacionales

 GENERACION___|
[DIFERENTIAS—

Baby Boomers

Generacién X

Millennials

Hechos Socio -Histdricos.
"Eventos Significativos"
(M. Cuesta)

Educacioén estricta, menos independiente y hasta mas sumisa
Mayor presencia de los padres

Educacion mas sobreprotectora por parte de los padres
Dictadura y nivel de participacién social nula

Represion

Golpe Military toques de queda

"Primeros" con estudios profesionales

Crecieron jugando en la calle

Se adaptaron a la tecnologia

Masificacién de la tecnologia

Mayor acceso a la educaciéon

Triunfos deportivos, como el Chino Rios, haberido a
mundiales

Caida del Muro de Berlin

Apertura del mercado

Globalizacién

Comunicaciones

Networking

Bombardeo de informacién

Conocer a personas de diferentes paises

La tecnologia crecié con ellos

Mayor conciencia social producto de los movimientos sociales
El tema de lainmediatez, si quieres hacer algo, lo haces
Menos apegados a lo material

Caracteristicas percibidas
como propias

Generacidon sumisa, reprimida

No son cuestionadores de las decisiones o exigencias de sus
superiores.

Dispuestos s realizar esfuerzos adicionales por su trabajo

Se esfuerzan por mantener la armonia y evitar conflictos
innecesarias

Responsables y comprometidos

Trabajdlicos, capaces de sacrificar temas personales por el
trabajo

Mas racionales que los Y
Compromiso, hacer la pega bien

Competitivos
Leales

Relaciones profundas y duraderas

Movilidad Laboral alta como aspecto considerado positivo por
ellos
Apertura alos cambios

Flexibilidad, permeables
Mas explosivos o impulsivos

Les motiva las ganas de hacer cosas distintas, innovar
Canales de comunicacion mas eficientes

No nos metemos en la vida de nadie
Comunicaciones mas concretas y respuestas mas rapidas
El trabajo es sdélo trabajo, es un momento

Caracteristicas percibidas
por otra generacion

Les costd o no se adaptaron al ingreso de la tecnologia

Estan por comodidad y prefieren no hacer nada hasta que los
echeny les paguen

Estan sentados esperando que les leguen las cosas, estan
esperando jubilar

Menos permeables y mas rigidos

Les motiva la estabilidad

Utilizan canales de comunicacidn formales
La vida laboral y personal se entrelazan

Menos permeables y mas rigidos

Les motiva la estabilidad

Utilizan canales de comunicacién formales
La vida laboral y personal se entrelazan

Poca lealtad y bajo compromiso

Transitan de una empresa a otra por falta de compromiso
Alta movilidad porque el sentido de inmediatez los hace
desmotivarse rapido y decaer en su rendimiento

Son materialistas, les interesa ganar platay por una diferencia
menor se pueden cambiar de trabajo

Les interesa ser "jefes" rapido"

Evitan los conflictos

"Les interesa juntar dinero s{sélo para salir de viaje, no para
hacer familia

Son individualistas, casi no saludan

Cumplen el horario y no se quedan sobretiempo (como un
aspecto negativo)

Salen mas preparados de la educacién formal

Empoderados y llenos de derechos

Menos entregados y comprometidos
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Eventos Significativos que influyeron a cada generacion

Frente la pregunta por los eventos que han marcado su generacion, los Baby
Boomers mencionan el haber tenido una formacidon comparativamente mds estricta,
menos independiente y hasta mds sumisa. (E3) cuenta que su generacién tenia una
mayor cercania con los padres: “a mi papa y mi mama yo los veia todos los dias en la
casa, y eso no se da hoy dia porque ambos padres trabajan”, lo que para él se tradujo
en mds sobreproteccidn y menos autonomia que la de los jévenes de hoy. El segundo
Baby Boomer (E2), como (E3), destaca la educacién del hogar. “Yo vengo de la educacién
antigua, en que me cacheteaban, me retaban, en donde aprendi a respetar y ser
respetado. Hoy dia a las juventudes se les ensefidé que estan empoderados y llenos de

derechos y ahora ni los papas les pueden pegar, nilos profesores les pueden decir algo.”.

(E1) por su parte, enfatiza el aspecto politico como un evento significativo: “mi
generacién estuvo muy influida por los temas de la dictadura en Chile... en mi etapa de
la universidad, no teniamos ni centro de alumnos, estaba prohibido... Nuestro nivel de
participacién en la sociedad era menor”. Declara que al empezar a “abrir los ojos” y
tener una mayor presencia, “nos pegaban palos por levantar la voz”, lo que para ella se

tradujo en ser “una generacién bastante sumisa”.

Curiosamente, ninguno de los Baby Boomer mencionan su crianza (mas
sobreprotegida en el caso de (E3), mas estricta en el caso de E2) con resentimiento, sino
como algo positivo. (E1), que se centra en la educacién formal influida por la situacién

politica, en cambio, identifica la sumisidn asi generada como algo negativo.

Para los miembros de la Generacidon X, los eventos mas influyentes en su
generacion fueron, segun (E4), “la masificacion de la tecnologia” y “el mayor acceso a la
educacion.” (E4) “en términos generales, es la primera generaciéon con estudios
profesionales”. Esto no significa, por cierto, los Baby Boomers no hayan ido a la
universidad, pero si que se enfrentaron a un universo laboral donde un titulo

universitario no era siempre imprescindible para insertarse exitosamente en una
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compafiia, mientras que para la Generacion X si lo es. Por su parte, si bien la Generacion
Millennial tiene una serie de exigencias académicas a la hora de enfrentar el mundo
laboral, también han tenido mds apoyo de su familia para pagar la universidad. Ademas,
su relacién con la tecnologia les otorga un alto nivel de alfabetizacion tecnolégica. Como
ejemplo, Cuesta compara el caso de las capacidades dactilograficas de los Millennials,
que las poseen por el hecho de ser Millennials, en contraste con la necesidad de tomar

cursos de mecanografia que tuvieron los Baby Boomers).

Otro entrevistado de la Generacién X (E5) , menciona como evento significativo,
el aspecto deportivo: “el Chino Rios, haber ido a mundiales” y el politico: “la caida del
muro de Berlin, el siy el no”. Por otro lado, (E6), probablemente por ser mayor, refiere
mas enfaticamente la situacidn politica chilena. “La dictadura” responde. “Yo tenia tres
afios para el Golpe... Las relaciones interpersonales eran distintas porque no sabias de
qué grupo eran otros, pero con tu grupo las relaciones eran muy profundas vy
duraderas”. Finalmente, (E5) declara que crecieron jugando en la calle y que la
tecnologia les llegd aproximadamente a los quince afios, siendo capaces de adaptarse a

ellas, “a diferencia de nuestros padres”.

Para los Millennials, por su parte, los eventos que los influyeron (E7) “Todo el
tema de la apertura de mercado, la globalizacién, el tema de las comunicaciones que se
genero este networking mientras uno iba creciendo”. Cuenta también que para ella es
natural tener contacto con personas de otros dmbitos laborales y de distintos paises, y
gue considera que su generacion es mas abierta a los cambios porque la actual es una
época en la que existen muchos, ademas de que ellos vivieron “muchos cambios en los
gue nos bombardeaban de informacién, lo que nos hizo mas flexibles.” (E8) enfatiza “el
acceso a la tecnologia, ver como la tecnologia iba creciendo con uno.” Coincide con la
primera Millennial en considerar que esto los hace mas abiertos respecto a los cambios
y la velocidad con que estos se dan. Los Millennials aceptan el mundo, incluyendo el
mundo profesional, como algo que no permanece estatico y que esta lleno de redes
comunicativas en términos culturales y de informacidn. En este sentido y en muchos, la

suya es una generacion muy flexible.
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Otra Millennial (E9) afirma que los movimientos sociales han creado mas
conciencia en su generacion: “te lo cuestionas absolutamente todo, el tema de lo
inmediato, yo quiero viajar y lo hago”. Seinala también que “somos menos apegados a
lo material”, lo que difiere de la percepcion que tienen de ellos otras generaciones: esto
puede deberse a una definicion diferente de lo que consiste dicho apego. Las
generaciones Baby Boomers y X ven en ellos mayor inversidn en gastos personales que
en lo familiar: para los Millennials, tales gastos no parecen constituir materialismo, sino
goce de la vida. No valoran, entonces, acumular dinero por acumularlo, sino las nuevas

experiencias de vida a las que el ganar dinero les permite acceder.

Caracteristicas percibidas como propias

Al describir su generacion un Baby Boomer (E3) declara que “no somos
cuestionadores de las decisiones que se toman o de las exigencias que se nos piden,
salvo que no las entendamos, pero si entendemos que hay que hacer un sacrificio o un
esfuerzo adicional en pro de lograr un objetivo, yo no pido explicaciones, yo digo aqui
estoy”. Sefala también que por su madurez tienden a evitar conflictos innecesarios e
intentan mantener la armonia. (E1) considera que son responsables y comprometidos
con el trabajo “por responsabilidad y sentido del deber y eso nos llevé a ser muy
trabajolicos, incluso sacrificando temas personales por cumplir con nuestro deber... en
mi generacion uno se entregaba a concho, no importa que te quedaras hasta las 12 de
la noche”. Para (E2), también son “comprometidos con los que hacemos, todavia nos
ponemos la camiseta de la empresa”. Tanto (E1), como (E2) perciben a las generaciones
mas jovenes (el ultimo especifica “de los treintafieros para abajo”) como menos
entregados y comprometidos. Esto confirma la percepcion que diversos estudios tienen
de los Baby Boomers como “trabajolicos” (Strauss & Howe, 1991, Whitney et al., 2009)
y gente dispuesta a trabajar duro (Cuesta 2014), pero también afiade también una
posible explicacion para el caso de Chile: al haber crecido con una formacién mas rigida,
tanto a nivel familiar como politico, pueden resultar también mas sumisos como

empleados. Ademas, este replicar la estructura familiar y social en la organizacién para
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la cual trabajan puede contribuir a su lealtad hacia ella y a la importancia que dan al

factor afectivo en sus relaciones laborales.

Por otra lado, una entrevistada de la Generacion X (E4) declara que son mas
racionales que los mas jovenes, pero que eso puede deberse a la edad y madurez mas
que a una caracteristica generacional (aunque, podria afiadirse, la edad es, por
supuesto, un factor generacional). Otro X (E6) ve como caracteristica generacional el
compromiso hacia su trabajo, reflejado en “hacer la pega bien” y la lealtad a su empresa,

en lo que considera distinguirse de los mas jovenes.

En términos de sus caracteristicas, las personas de la Generacién X parecen
asemejarse mas a las personas de la Generacién Millennial que a los Baby Boomers:
estan familiarizados con la tecnologia reciente, valoran el tiempo fuera de su trabajo
para desarrollar sus relaciones de amistad y familia, y tampoco tienen la lealtad casi
incondicional de los Baby Boomers hacia la organizacion en la que trabajan. Empero, en
lugar de identificarse con los Millennials, se unen a la percepcién de los Baby Boomers
sobre ellos y su baja lealtad hacia las organizaciones. Una explicacién que podria
justificar esta situacion, es que los X se sienten reflejados en la generacién Millennial y
no les guste sentirse similares a ellos. Ellos tuvieron el mismo impulso por viajar, el
mismo deseo de libertad de los Millennials en su juventud; no obstante, no tuvieron las
mismas oportunidades y recursos que ellos si tienen hoy en dia para cumplir sus deseos,

cuando el costo de un viaje es mas accesible, como lo es también obtener un crédito.

Finalmente, ante la pregunta de qué caracteriza a las personas de su generacion,
una Millennial (E9) declara que “los Millennials no duramos cinco afios en la pega”; otra,
“no me importa que me vean el curriculo y consideren que he tenido muchos
cambios”(E7). Esto coincidiria con lo sefialado en el encuadre tedrico: los miembros de
la generacidon Millennial tienen una marcada confianza en si mismos y buscan el camino
rapido hacia el éxito (Cuesta et al, 2009), ademas de tener la conviccion de que todo es
posible (Hobart 2012, citado en Frias, 2014). Asi, estos Millennials en particular se

perciben a si mismos como en constante busqueda de cambios laborales y sin temor a
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ellos ni a cdmo sus desplazamientos entre organizaciones puedan ser percibidos por
futuros empleadores. A diferencia de los Baby Boomers, se dan cuenta de que un titulo
universitario o la lealtad férrea a una compafia determinada no son garantia de

estabilidad laboral—la que, por lo demds, tampoco parecen desear.

Puede ser que los Millennials tiendan a tener menos temor a perder su trabajoy
menos manifestacidon de una necesidad de conservarlo por su edad y su historia. Los
Millennials entrevistados son jovenes profesionales sin hijos y dos de ellos crecieron en
familias de padres también profesionales y con acceso a recursos, lo que les permite dar
ciertos privilegios por sentados: han tenido apoyo econémico familiar para pagar sus

estudios, para adquirir el departamento en que viven, para costear sus primeros viajes.

También, puede que los Millennials sean mas flexibles laboralmente porque el
haber crecido en un medio globalizado les permite una forma de relacionarse con el

mundo mas abierta y cambiante.

Otra Millennial (E9) declara que “somos mds racionales, menos sensibles,
juzgamos menos, criticamos la flojera. No nos metemos en la vida de nadie”, lo que ella
misma define como “muy individualista”. También sefiala que para ellos el trabajo es
solo un trabajo: “esa cosa de la doble presencia no nos pasa. La pega es un momento.”
En ese sentido, se distinguen de las generaciones que los preceden, no solo por declarar
que “el trabajo es un momento”, sino por hacerlo con orgullo. Las generaciones
anteriores, en cambio, parecen sentir orgullo de su gran capacidad de trabajar en el
lugar mismo del empleo, de estar presentes tanto a largo plazo como por largas horas.
Mientras los Millennials celebran su capacidad de separar vida y trabajo, las otras

generaciones, sobre todo los Baby Boomers, celebran que se encuentren entrelazadas.

Por su parte (E7), responde que los identifica como generacién “el compromiso
gue uno adquiere al trabajar en una empresa va mas alla del compromiso forzado, de
que tengo que trabajar, de que tengo que cumplir, sino que va por un tema que como

profesional me quiero desarrollar, quiero estar entretenida”. Explica que a cambio de
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permisos, esta dispuesta a entregar compromiso, y que se compromete totalmente si
estd entretenida en lo que hace, mas que “trabajar por un sueldo”. (E8) explica “tienen
mas ganas de hacer cosas” y son mas propensos a asumir riesgos, si bien matiza que
también hay un factor personal en esto. (E9) destaca que su generacion “cree en el
premio por el mérito” en lugar de por los contactos o la mera permanencia; que son
cuestionadores, innovadores, y que buscan “independizarse, no trabajar para nadie,
tener lo tuyo. Que el trabajo sea solo un camino para lograr lo que quieres”. Si se acepta
que la Generacién Millennial crecié en un ambiente lleno de cambios tanto tecnolégicos
como culturales, en un mundo rdpidamente globalizado, puede verse también como una
consecuencia el que laboralmente tiendan a la independencia, a aceptar los cambios
con facilidad, y que valoren mas el tener su propio emprendimiento que el calzar con los
valores de una empresa ya existente. Esto coincide con los planteamientos de Cuesta
(2014) respecto a que la lealtad de los Millennials se ha movido desde a la empresa hacia

si mismos.

(E8) también considera que los miembros de su propia generacion “tienen
diferentes formas y canales de comunicacién, llaman o mandan WhatsApp, buscan
canales mas rapidos y efectivos que la formalidad de un correo. Las comunicaciones son
mas concretas y las respuestas mas rapidas.” Los Millennials valoran la eficiencia de su
propia generacién para comunicarse, pero esta misma facilidad es problematica para la
generacién mayor: Cuesta afirma que los Millennials personifican todo el manejo de
tecnologia, redes sociales y conexidn constante que exaspera a los Baby Boomers
(2014). Toda objecion que los Baby Boomers puedan tener al creciente uso tecnoldgico
en el espacio laboral la ven encarnada en la generacién mas joven. Ademas, como se vio
mas arriba, los Baby Boomers pasan largas horas en el trabajo y ponen un gran valor
relacional en sus colegas, por lo que puede especularse que les resulta aiun mas molesta
la facilidad y frecuencia del uso de tecnologia de los Millennials, toda vez que podrian

entenderla a nivel personal y no sélo profesional.

41



Caracteristicas percibidas por otra generacion

Los Baby Boomers son enfaticos en sus criticas a la generacién mas joven: uno
de ellos (E3) atribuye su movilidad laboral no a falta de compromiso solamente, sino de
competencia: “Hay un sentido de inmediatez en las nuevas generaciones que es
sorprendente y eso hace que las permanencias sean bastante breves, y no
necesariamente porque se vayan porque encuentre algo mejor, sino porque
sencillamente, su rendimiento empieza a decaer, empiezan a desmotivarse muy
rapidamente: al final, por consecuencia logica, esa persona debe irse.” Es decir, la
persona de la generacion mas joven no se va solo porque desee necesariamente otro
trabajo, sino porque es desvinculada o porque su compromiso con la empresa ha
decaido hasta hacer insostenible su permanencia. Se repite la critica a la falta de
compromiso total con la empresa: “no te puedo decir que los mas jévenes no hagan la
pega, pero nosotros si teniamos que quedarnos hasta las 12 de la noche, lo haciamos”
(E1). Otro Baby Boomer (E2) sefiala que los mas jovenes “evitan los conflictos” de forma
gue se traduce en cambios de empleo: ““Me miraron feo, asi que empiezo a buscar otra
cosa’”. Sin embargo, hay que matizar esta percepcidn de los Boomers sobre los
Millennials. Como sefiala Carlson (2008), “las generaciones X e Y no abandonan
organizaciones, sino que renuncian a gerentes o jefaturas que no tienen la habilidad de
lidiar con la frustracién que implica liderar a estas generaciones, lo que deriva en
pérdidas en la productividad, conflictos en el ambiente laboral y una mayor rotacién de

III

personal”. Es decir, hay un problema desde la gerencia, que si entendiera mejor el modo
de pensar de los Millennial, podria evitarse y conseguir asi motivarlos exitosamente a

permanecer en la organizacion.

Ademas, es preciso tomar lo dicho por los Baby Boomers sobre “los mas jovenes”
con cautela, ya que resulta dificil distinguir a qué generacion se refieren con este
apelativo: su discurso no distingue explicitamente entre Millennials y X. De forma
similar, los Millennials entrevistados se refieren a “los mas viejos”, sin identificar
distintamente a cudl de las dos generaciones que los anteceden se refieren. Esto puede

deberse a que cada generacidon conforme su identidad por oposicién a “los mayores” o
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“los mas jovenes”, demostrando asi tener una nocidon mas clara de su propio grupo
etario mas que de los otros. Puede suponerse, eso si, que al hablar de “los mas jévenes”
los Baby Boomers quiza tienen en mente mas a los Millennials que a los X, porque los
Millennials estdn establecidos mds claramente como generacién en el inconsciente

colectivo.

Al encontrarse entre ambos grupos, la situacidn de la Generacion X es diferente.
Por supuesto, perciben con claridad la generacion que los antecede de la que los sucede.
Como los Baby Boomers, tienden a ser criticos de los mas jovenes. (E4) declara que, si
bien cree que algunas diferencias se deben a edad mas que a generacion, “es super
sabido que las nuevas generaciones no tienen aspiraciones de tener familia, de bienes
inmobiliarios, no tienen esas aspiraciones con las que uno partié trabajando, no: les
interesa juntar dinero y salir de viaje.” Considera que esa diferencia puede deberse a
gue la Generacidn X haya sido una de las primeras con educacidn, por lo que habria
tenido una infancia mas dificil. Para (E4), los mds jovenes “no estan ni ahi con comprarse
una casa, si llegan a comprar lo hacen por inversién, no por formar familia.” Es decir, los

Millennials serian mas materialistas e individualistas.

Los tres entrevistados de la Generacién X coinciden en la falta de compromiso
como una caracteristica de los Millennials — (E6), plantea “no hay compromiso con la
organizacién, frente a cualquier cosa se van”— y en el materialismo: “les ofreces
cincuenta lucas mas y se cambian de pega” (E6); “a los jévenes les interesan dos cosas,
ganar plata y ser jefe rapido... son mds materialistas” (E4). Implicita y explicitamente,
hay una critica a la ausencia de lealtad hacia la compaiiia y a su falta de valores mas alla

del exitismo a corto plazo.

(E5) por su parte, declara que los jévenes casi no saludan, son mas individualistas
y menos comprometidos: “cumplen el horario y no se quedan sobretiempo, aunque
tengan algo pendiente. Son menos comprometidos, los jovenes al final no se van a

guedar acd para siempre, la rotacidon es mayor.” También es critico acerca de la
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Generacion Baby Boomer: “los mas viejos a veces estan sentado esperando que le

lleguen las cosas, estan esperando jubilar.”

Por otro lado (E6), como rasgo positivo, concede que los Millennials “salen mas
preparados de lo que nosotros salimos” de la educaciéon formal. Respecto a la
generacion que lo precede, también es critico: “estdn por comodidad y prefieren no

estar haciendo nada hasta que los echen y les paguen”.

Los tres entrevistados X (E4, E5 y E6) entonces, coinciden en su percepciéon
negativa de las otras generaciones, pero también las matizan: (E4) declara que su
percepcion de la generacidon precedente puede deberse a edad, no a caracteristicas
generacionales; (E5), que los jévenes que casi no saludan tal vez no lo hacen “por su
perfil informatico”, no necesariamente por ser Millennial; (E6), que entre los Baby
Boomer “hay diferencia entre los que son antiguos y los que son nuevos” en la
organizacién. Esta inclinacién por matizar sus comentarios los distingue de las otras
generaciones entrevistadas y quiza se debe precisamente a que ellos no son percibidos
explicitamente como generacién distinta ni por los Baby Bommers ni por los Millennials,
lo que los llevaria a ser mds comprensivos frente a generaciones con las que en
ocasiones también son agrupados por error. Sin embargo, el matiz que dan a su
evaluacidon tampoco es de intensidad tal que permita ignorar sus criticas a los otros dos

grupos.

Es interesante destacar que, al responder la misma pregunta—cémo se
diferencia su generacién de las otras—los Millennials entrevistados tienden a centrarse
mas en describir su propia generacion que las otras: esto ya los diferencia notablemente
de Baby Boomers y X, que enfatizan mucho mas las caracteristicas (negativas) de las

otras generaciones a la hora de distinguirse, en lugar de describir las propias.

Mientras los Millennials se perciben a si mismos como individuos que deciden

libremente tener una alta movilidad laboral y ven dicha caracteristica como positiva,
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otras generaciones los ven de forma distinta. Reconocen que los Millennials transitan

mas de una empresa a otra, pero lo atribuyen a una falta de compromiso.

Para el Millennial (E7), ellos son mas flexibles y permeables, mientras que “las
generaciones antiguas son mas rigidas. Nosotros somos mas explosivos y eso lleva a que
muchas veces nos queramos cambiar rapido de empresa. No me importa que me vean
el curriculo y consideren que he tenido muchos cambios”. De forma similar, (E8)
considera que a las generaciones mas antiguas “les motiva mas la estabilidad, a nosotros

las ganas de hacer cosas distintas, innovar”.

Las otras generaciones perciben a los Millennials como apegados a lo monetario
porque no evidencian compromiso incondicional con la organizacidon en la que se
desempeiian; los Millennials, por su parte, se consideran mas desprendidos de lo

material precisamente por la misma razén, porque no mezclan trabajo y vida afectiva.

5.2 Compromiso organizacional

5.2.1 Resultados Cuantitativos

Analisis Descriptivo

Como se observa en la tabla N°8, en general la muestra mostré un compromiso
organizacional de promedio a alto (segun los puntajes de corte entregados por los
autores). Se observé un compromiso alto principalmente en el Componente Afectivo,
donde el maximo observado alcanzé al maximo tedrico para la subescala y donde la

asimetria negativa mostré una acumulacion de las respuestas en las puntuaciones altas.
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Tabla N°8: Descriptivos para la escala total y subescalas

Compromiso Organizacional Componente Componente Componente
(Escala total) Afectivo Normativo Continuidad
Media (DE) 85,62(21,55) 30,67(9,39) 28,84(9,22) 25,98(6,09)
Min obs 36 9 6 14
Max obs 125 42 42 41
CAE -1,02 -2,39* -1,21 0,18

*Asimetria negativa, se acumulan las respuestas en las puntuaciones altas (alto compromiso).

Como se puede ver, en la tabla N°9, los niveles de Compromiso Organizacional
descienden conforme las generaciones son mas jovenes. La Generacion Millennial
presenta menores niveles de Compromiso Organizacional, seguidos por la Generacidn X
y, finalmente, la Generacién Baby Boomer, que posee el grado mds alto tanto de
compromiso general como a nivel de cada uno de sus componentes (Afectivo,

Normativo, Continuidad).

Tabla N°9: Descriptivos segtin generacion.

G. Baby Boomer | Generacién X G. Millennial

Compromiso Organizacional 99,5(14,2) 88,93(22,1) 72,25(17,6)
Componente Afectivo (Deseo) 36,18(6,0) 32,46(8,5) 24,75(9,2)
Componente Normativo (Obligacidn) 33,18(6,2) 30,12(10,3) 24,29(7,5)
Componente Continuidad (Necesidad) 30,12(3,9) 26(6,6) 23,2(5)

*Se reporta la media de puntajes para la escala y las subescalas. Entre paréntesis se sefialan las
desviaciones tipicas de las medias reportadas.

Al analizar en conjunto los tres componentes del Comportamiento
Organizacional, se observa que en el caso de la Generacidon Baby Boomer y Generacién
X, el componente de compromiso predominante es el Afectivo, seguido por el
Normativo vy, por ultimo, el de Continuidad. En el caso de la Generacién Millennial, la
distribucién de sus componentes se observa sin grandes diferencias, si excluimos el

componente Continuidad, que presentd problemas de funcionamiento.
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A nivel descriptivo, se puede plantear que las personas que conforman la
Generacion Millennial tienden a ponderar de manera igualitaria el deseo de permanecer
en la organizacion (componente Afectivo) y la obligacion de mantenerse en ella
(componente Normativo). No es el caso de los Baby Boomers y la Generacion X, que

otorgan mayor ponderacion al deseo por sobre la obligatoriedad.

Considerando los planteamientos de Meyer y Allen (1991), los colaboradores de
la generacién Baby Boomer y Generacion X tendrian una atadura emocional mas fuerte
con la organizacion en comparacién con aquellos de la Generacion Millennial, por lo que
aceptarian mas facilmente sus metas y valores. Asimismo, de acuerdo a los
planteamientos de Vila (2005), estas generaciones estarian mas dispuestas a trabajar

mas de lo exigido.

En el caso de los Baby Boomers, este compromiso podria deberse a que les
ensefiaron a trabajar duro y que la gratificacion se logra a largo plazo (Vila 2008). Por su
parte, si bien los de la Generacién X no son considerados tan leales como los Baby
Boomers, suelen ser personas con capacidad de adaptacién y, dada la situacién que vive
actualmente la organizacidén, se pueden sentir atraidos e interesados por la oportunidad
de contribuir a la creacién y disefio de un nuevo negocio, ya que, segun los

planteamientos de Molinari, valoran las oportunidades que los desafian y estimulan.

En cambio, las personas de la Generacion Millennial estarian ponderando de
similar manera el componente afectivo con el normativo, lo que podria tener como
explicacion lo planteado por Hobart: que en esta generacidn existe un debilitamiento en
las relaciones entre trabajadores y empleadores, lo que lleva a que la lealtad de dicha

generacion se traslade desde los empleadores hacia si mismos. (Hobart 2012)

En conclusion, y respondiendo a la pregunta de investigacion, la generacion a la
que pertenece el trabajador es un factor importante en el nivel de compromiso
organizacional que mostraron, de manera que mientras mas jovenes, menores niveles

de compromiso organizacional presentan. Esto se puede explicar, segun los
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planteamientos de Hatum (2011), porque los jévenes de la generacion Millennial
tienden a comprometerse mds con si mismos y su desarrollo personal y profesional, y
no con una organizacién y sus empleadores. Son personas que buscan la estabilidad en
la empleabilidad y no al interior de una organizacién, como si lo hacen los Baby Boomers

(Cuesta, 2014).

Resultados de cada uno de los items.

A continuacion se presenta el detalle de las respuestas del grupo encuestado a
cada uno de los items. Para cada item se reporta la Media de puntaje obtenido (junto a
su desviacion estandar (DE)) y un grafico donde se detalla la frecuencia obtenida para
cada opcidn de respuesta. Para la media se debe recordar que el minimo y maximo en
cada item es de 1 y 7 respectivamente, indicando siempre el 7 el mayor grado de

compromiso organizacional.

item 1

Media de las respuestas a este item: 4,67 (DE=2,1) (Al ser un item inverso la media
corresponde a una respuesta entre “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” (4) y “Débilmente

en desacuerdo” (5))

1. Si yo no hubiera invertido tanto en esta
organizacion, consideraria trabajar en otra parte (*)

Totalmente de acuerdo HEEEEEEEEE————— J
Moderadamente de acuerdo NEEET——— 1 6
Débilmente de acuerdo T 5
Ni de acuerdo ni en desacuerdo TN | 5
Débilmente en desacuerdo == 1
Moderadamente en desacuerdo T ] |
Totalmente en desacuerdo NN ) D

0 5 10 15 20 25
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item 2

Media de respuesta en este item: 4,21(DE=2,37) (La media corresponde a una
respuesta ubicada entre “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y en “Débilmente de

acuerdo)

2. Aunque fuera ventajoso para mi, no siento que sea
correcto renunciar a mi organizacion ahora.

Totalmente de acuerdo I | 7
Moderadamente de acuerdo T |4
Débilmente de acuerdo EEEEEEEEESES—————
Ni de acuerdo ni en desacuerdo HEETEEE———— 5
Débilmente en desacuerdo TEEEEEE———— 4
Moderadamente en desacuerdo I O
Totalmente en desacuerdo T | 6

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

item 3

Media de las respuestas en este item: 5,04 (DE=2,17) (Al corresponder a un item

inverso, la media corresponde a una respuesta “Débilmente en desacuerdo”)

3. Renunciar a mi organizacion actualmente es un
asunto tanto de necesidad como de deseo (*)

Totalmente de acuerdo  ———— 7
I §
Débilmente de acuerdo  mmmm 2
I 10
Débilmente en desacuerdo  m— 5
I O
Totalmente en desacuerdo T T T T 3

0 5 10 15 20 25 30 35

49



item 4

Media de las respuestas a este item: 5,05 (DE=2,04) (La media corresponde a una

respuesta “Débilmente de acuerdo”)

4. Permanecer en mi organizacion actualmente es un
asunto tanto de necesidad como de deseo

Totalmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Débilmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

e ) |
e ) |
S

EEE——

—— )

S

S

0 5 10 15 20 25
item 5
Media de las respuestas a este item: 3,4 (DE=2,0) (La media corresponde a una
respuesta entre “Débilmente de acuerdo” y “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”)
5. Si renunciara a esta organizacion pienso que tendria
muy pocas opciones de conseguir algo mejor.
Totalmente de acuerdo IEEEEEEEEE——— 7
Moderadamente de acuerdo HEEEEEEEEEEEEE——
Débilmente de acuerdo I 7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo IR 15
Débilmente en desacuerdo = 2
Moderadamente en desacuerdo I ]2
Totalmente en desacuerdo NN 0
0 5 10 15 20 25
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item 6

Media de las respuestas a éste item: 4,37 (DE=2,02) (La media corresponde a una

respuesta entre “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y “Débilmente de acuerdo”)

6. Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta
organizacion.

Totalmente de acuerdo TETETETE T T | 3
Moderadamente de acuerdo T T | 5
Débilmente de acuerdo  FEEEEEEEEE————————
Ni de acuerdo ni en desacuerdo T T T T | ]
Débilmente en desacuerdo E———————— ]
Moderadamente en desacuerdo T | )
Totalmente en desacuerdo T —————————

0 2 4 6 8 10 12 14

item 7

Media de las respuestas a este item: 3,70 (DE=2,3) (La media corresponde a una

respuesta entre “Débilmente en desacuerdo” y “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”)

7. Me sentiria culpable si renunciara a mi organizacién en
este momento.

Totalmente de acuerdo IEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENEE——— 13
Moderadamente de acuerdo IEEEEEEEEEEE————— O
Débilmente de acuerdo I 3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo I 7
Débilmente en desacuerdo I 3
Moderadamente en desacuerdo IS 10
Totalmente en desacuerdo I 2 ]

0 5 10 15 20



item 8

Media de las respuestas a este item: 5,46 (DE=2,0) (La media corresponde a una

respuesta entre “Débilmente de acuerdo” y “Moderadamente de acuerdo”)

8. Esta organizacion merece mi lealtad

Totalmente de acuerdo I 37
Moderadamente de acuerdo EETT——— 8 J
Débilmente de acuerdo — 5
Ni de acuerdo ni en desacuerdo EEETT——— O
Débilmente en desacuerdo mm 2
Moderadamente en desacuerdo = 4
Totalmente en desacuerdo IEE——— S 6

0 5 10 15 20 25 30 35 40

item 9

Media de las respuestas a este item: 5,33 (DE=1,87)

9. Realmente siento los problemas de mi organizacion
como propios.

Totalmente de acuerdo TR ) 6
Moderadamente de acuerdo IEEEEEEEEEEEEEEEEE—— 18
Débilmente de acuerdo EEEEEEE———
Ni de acuerdo ni en desacuerdo I 5
Débilmente en desacuerdo I 4
Moderadamente en desacuerdo I 7

Totalmente en desacuerdo = 3

0 5 10 15 20 25 30
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item 10

Media de las respuestas a este item: 5,78 (DE=1,74).

10. No siento ninglin compromiso de pertenecer a mi
organizacion actual (*)

Totalmente de acuerdo = 2
Moderadamente de acuerdo |— 5
Débilmente de acuerdo = 2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo  —m 5
Débilmente en desacuerdo IEEE————— ) O
Moderadamente en desacuerdo IEE———— J
Totalmente en desacuerdo I 4.0

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

item 11

Media de las respuestas a este item: 4,8 (DE=2,1)

11. No renunciaria a mi organizacion ahora porque me
siento comprometido con su gente

Totalmente de acuerdo T ) D
Moderadamente de acuerdo T ] 3
Débilmente de acuerdo T
Ni de acuerdo ni en desacuerdo ITETTTT———— 7
Débilmente en desacuerdo ITEEEEE———  (
Moderadamente en desacuerdo EEEEE——————
Totalmente en desacuerdo EEETT——— 7

0 5 10 15 20 25
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item 12

Media de las respuestas a este item: 5,54 (DE=1,68)

12. Esta organizacion significa mucho para mi

Totalmente de acuerdo NI 4
Moderadamente de acuerdo NI 05
Débilmente de acuerdo INEEEE———— 7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo T 6
Débilmente en desacuerdo == 2
Moderadamente en desacuerdo I—— 4
Totalmente en desacuerdo = 3

0 5 10 15 20 25 30

item 13

Media de las respuestas a este item: 4,87 (DE=1,78).

13. Le debo muchisimo a mi organizacion

Totalmente de acuerdo NN 17
Moderadamente de acuerdo NEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENEEEEEEEE— (2
Débilmente de acuerdo NN 4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo IEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE {4
Débilmente en desacuerdo I 5
Moderadamente en desacuerdo GGG 5
Totalmente en desacuerdo IEEEE——— 8 4

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
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tem 14

Media de las respuestas a este item: 4,87 (DE=2,1).

14. No me siento como "parte de la familia" en mi

Totalmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Débilmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

item 15

Totalmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Débilmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

organizacion(*)

I 24
I 12

I 8

—— 7

I 5

I— 8

— 7

0 5 10 15 20 25 30

Media de las respuestas a este item: 5,36 (DE=1,98).
15. No me siento parte de mi organizacién (*)

I

| )

I

I

I 4

I 1 4

I 31

0 5 10 15 20 25 30 35
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item 16

Media de las respuestas a este item: 3,74 (DE=2,11).

16. Una de las consecuencias de renunciar a esta

organizacion seria la escasez de alternativas.

Totalmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Débilmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

item 17

I 6

e 15

I 8

I 12

I 3

I 10
. 1.7

0 2 4 6 8

Media de las respuestas a este item: 4,05 (DE=2,17).

17. Seria muy dificil dejar mi organizacion en este

10

momento, incluso si lo deseara.

Totalmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Débilmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

I ——— 1 2

12

14

16

18
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item 18

Media de las respuestas a este item: 5,16 (DE=2,09).

18. No me siento "emocionalmente vinculado" con
esta organizacion (*)

Totalmente de acuerdo I 5
Moderadamente de acuerdo EEEE——— 3
Débilmente de acuerdo = 3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo IEEETEE——— 9
Débilmente en desacuerdo HETT—— 7
Moderadamente en desacuerdo IEE——— 7

Totalmente en desacuerdo NTEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE 32

0 5 10 15 20 25 30 35

Analisis Comparativo

Se evaluaron las diferencias de medias existentes entre los tres grupos definidos
por la generacidn a la que pertenecen mediante ANOVA de un factor y el estadistico

Scheffe.

Las diferencias observadas en el nivel de compromiso organizacional segun
generacion resultaron estadisticamente significativas tanto para la Escala total (F=10,59,
p valor=.000<.05), el Componente Afectivo (F=10,23, p valor= .000), y el Componente
Continuidad (F=7,29 p valor=.001). Al realizar el analisis ad hoc mediante el estadistico
de Scheffe, se determind que las diferencias para el Compromiso Organizacional (total)
fueron significativas entre el grupo mas joven (Millennial) y los otros dos grupos de mas
edad (Baby Boomer y Generacién X), de manera que el primer grupo presenté menores
niveles de compromiso organizacional global que los grupos de mayor edad. Lo mismo
ocurrié con el Componente Afectivo; el grupo mds joven presentd significativamente

menor componente afectivo que los grupos mayores etariamente.
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Por su parte, tanto para el Componente Normativo como el Componente
Continuidad, el grupo mas joven (1980 o después) siguid presentando puntajes
significativamente menores que el grupo cronolégicamente mayor (Baby Boomer). Sin
embargo, en estos casos, el grupo intermedio (Generacién X) no se diferencio

significativamente de ninguno.

Respuestas a cada item comparando por generacion

A continuacidn, se presenta la forma en que los participantes respondieron a
cada item, comparando por generacion. En cada item, se reporta la media de puntaje
obtenido para cada grupo etario, ademas del detalle de las alternativas de respuesta
seleccionadas en cada grupo. Al existir diferencias en el nUmero de participantes por
cada generacién, se entregan los resultados en porcentaje para poder hacer una

comparacion directa. Igualmente, el tamafio de cada grupo se indica en el eje x

Para cada item se presenta una tabla que reporta la Media de puntajes obtenido
por generacion (junto a su Desviacién Estandar (DE) y un grafico donde se detalla la
frecuencia porcentual obtenida por cada respuesta. Para la Media se debe recordar que
el minimo y maximo de cada item es 1y 7 respectivamente, indicando que 7 es el mayor

grado de compromiso.
a) Componente Afectivo (items 6,9, 12, 14, 15y 18)

Item 6: “Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta organizacion”

Baby Boomers Generacion X Generacion Y \
Media 6,0 4,7 2,8
DE 1,2 1,9 13

En la tabla se muestra que el promedio de respuestas a este item por parte de la
generacion Baby Boomers es el mas alto de todos con un 6 (DE=1,2), seguido por la
generacion X con una media de respuestas de 4,7 (DE=1,9) y finalmente con una media

mucho mas baja la generacion Y de 2,8 (DE=1,3)
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6. Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta
organizacion
Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo M Débilmente en desacuerdo

B Ni de acuerdo ni en desacuerdo M Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo

44% 42%

30%

21%
13% 13%

13% 3
6% 6% 1% 704

0% 0%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

En el gréfico se puede observar que la mayoria de los Baby Boomers (75%) que
contestaron el cuestionario opina estar entre “moderadamente de acuerdo” y
“totalmente de acuerdo” con la afirmacidn, seguidos por el 50% de las personas de la
Generacion X y muy por debajo con sdlo el 4,2% de los Y que contestaron. Por el
contrario, se observa un 54% de desaprobacion frente a esta afirmacién, (considerando
los que marcaron “totalmente en desacuerdo” y moderadamente en desacuerdo”) de
parte de las personas de la Generacion Millennial, lo que indica que no serian felices si

se mantienen el resto de sus vidas en la organizacién.

ftem 9: “Realmente siento los problemas de mi organizacién como propios”

Baby Boomers Generacion X Generacion Y |
Media 6,0 53 4,8
DE 1,1 2,0 19

La tabla muestra que la Media de respuestas de la generacién Baby Boomers a este item
es de 6 (DE=1,1), seguidos por una Media de 5,3 (DE=2,0) de la generacién Xy finalmente
una Media de 4,8 (DE=1,9) de los Millennials.
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9. Realmente siento los problemas de mi organizacién como propios

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo M Débilmente en desacuerdo
H Ni de acuerdo ni en desacuerdo M Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo

48%

44%

38%
38%

13%
8%

13% 13%

6% 6%

o oo [

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

3%
0%

En el grafico se observa que la mayoria (81%) de las personas de la Generacién Baby
Boomers que respondieron el cuestionario opina estar “totalmente de acuerdo vy
“moderadamente de acuerdo” con la afirmacion, seguidos por el 58% de las personas

de la Generacién X y finalmente, muy cerca, un 54% de la Generacion Millennial.

ftem 12: “Esta organizacion significa mucho para mi”

Baby Boomers Generacion X Generacion Y |
Media 6,3 5,9 4,5
DE 0,7 1,3 2,0

La tabla muestra una Media de respuestas de la generacion Baby Boomers a esta
afirmacion de 6,3 con DE de sélo 0,7. La media de respuestas de generacion X es de 5,9

(DE=1,3) y, finalmente, la Media de la Generacién Millennials de 4,5 (DE=2,0).

60



12. Esta organizacidn significa mucho para mi

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo B Débilmente en desacuerdo
H Ni de acuerdo ni en desacuerdo M Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo

50%
44%

42%

33%

13%
7% 8% 8%

3%
0% 0% . 0% -0
1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

El grafico muestra que la mayor parte (84%) de los Baby Boomers que contestaron el
cuestionario esta “totalmente de acuerdo” o “moderadamente de acuerdo” con la
afirmacion que plantea que la organizacion significa mucho para ellos, seguidos por el
71% de las personas que contestaron de la Generacién Xy, finalmente, por el 50% de

los Millennials.

ftem 14* (item inverso): “No me siento como “parte de la familia” en mi organizacion”

Baby Boomers Generacion X Generacion Y
Media 5,6 5,3 3,7
DE 1,6 1,8 2,3

En la tabla se observa que la Media de las respuestas de los Baby Boomers que
respondieron el cuestionario es de 5,6 (DE=1,6), seguidos de cerca por la Generacién X
con una Media de respuestas de 5,3 (DE=1,8) y finalmente por la Generacién Millennial

con una Media de respuestas de 3,7 (DE=2,3)
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14. No me siento como "parte de la familia" en mi
organizacion (*)

B Totalmente en desacuerdo B Moderadamente en desacuerdo M Débilmente en desacuerdo
B Ni de acuerdo ni en desacuerdo ® Débilmente de acuerdo Moderadamente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

56%

32%
29%
25%

21% 21% 219

6% 7% 7% 7%

0% 0% 6%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

El grafico refleja que el 56% de los Baby Boomers que respondieron al cuestionario opina
estar en “total desacuerdo” con la afirmacidn, seguido por el 61% de aquellas personas
de la generacién X y un 21% de la Generacion Millennials. Al ser un item invertido se
puede decir, entonces, que el 56% de los Baby Boomers dice sentirse como “parte de la
familia” en la organizacién, el 61% de las personas de la Generacién X y finalmente el

21% de aquellos de los Millennials.

ftem 15* (item inverso) “No me siento parte de la organizacién”

Baby Boomers Generacion X Generacion Y |
Media 6,0 5,4 4,8
DE 1,8 2,0 19

En la tabla se puede observar que la Media de respuestas de las personas de la
Generacion Baby Boomers que respondieron al cuestionario es de 6,0 (DE=1,8), seguidos
una Media de respuestas de 5,4 (DE=2,0) de las personas de la Generacién Xy finalmente

por la Generacion Millennial con una Media de respuestas de 4,8 (DE=1,9)
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15. No me siento parte de mi organizacion (*)

B Totalmente en desacuerdo B Moderadamente en desacuerdo
® Débilmente en desacuerdo ® Ni de acuerdo ni en desacuerdo
H Débilmente de acuerdo Moderadamente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

69%

45%

25%

21% 21
13% S 13%
6% 6% 6% : s o
0% - 0% 0%
1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

En el grafico se puede ver que la mayoria de los Baby Boomers (81%) que contesté el
cuestionario declara estar “totalmente en desacuerdo” o “moderadamente en
desacuerdo” con la afirmacidn, seguidos por un 68% de las personas de la generacion X
que respondieron y finalmente, un 46% de los Millennials. Dado que este item es un
item invertido, se puede indicar que el 81% de los Baby Boomers que respondieron se
sienten “totalmente o moderadamente” parte de la organizacion, seguido por un 68 %
de aquellas personas pertenecientes a la generacion X y finalmente un 46% de los de la

Generacion Millennial.

ftem 18* (item inverso):” No me siento “emocionalmente vinculado” con esta

organizacion”
Baby Boomers Generacion X Generacion Y \
Media 6,0 5,7 3,8
DE 1,6 1,6 2,2

En la tabla se observa que la Media de respuestas de las personas que respondieron al
cuestionario de la generacién Baby Boomers es de un 6 (DE=1,6), seguidos por una

Media de respuestas de 5,7 de las personas de la generacién X (DE=1,6) y finalmente, y
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con mayor diferencia con las anteriores generaciones mencionadas, los Millennials con

una Media de respuestas de 3,8 (DE=2,2).

18. No me siento "emocionalmente vinculado" con esta organizacion (*)

B Totalmente en desacuerdo B Moderadamente en desacuerdo
B Débilmente en desacuerdo H Ni de acuerdo ni en desacuerdo
H Débilmente de acuerdo Moderadamente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

69%

52%

25%

21% 2 17%

3 17%
()

6% 6% 6% 6% 63%

0% 3% 3% 3% 4% 4%
| : o
1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

En el grafico se puede observar que la mayoria (75%) de los Baby Boomers esta
“totalmente en desacuerdo” o “moderadamente en desacuerdo” con la afirmacion,
seguidos por el 61% de las personas de la Generacion X que contestaron y, finalmente,
por un 33% de las personas de la Generacién Millennial. Dado que el item es inverso, se
interpreta de la siguiente manera: el 75% de las personas que respondieron de la
Generacion Baby Boomers se siente “emocionalmente vinculado” con esta organizacion,
seguido por el 61 % de los de la Generacidon X'y, con mucha menor vinculacion, estan las

personas de la generacion Millennial con sélo un 33%.

b) Componente Normativo (items 2, 7, 8, 10, 11y 13)

ftem 2: “Aunque fuera ventajoso para mi, no siento que sea correcto renunciar a mi

organizacion ahora”.

G. Baby Boomers Generacion X G. Millenials
Media 4,1 4,9 3,3
DE 2,4 2,2 2,2
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La tabla indica que la Media de respuestas de las personas de la generacién Baby
Boomers que respondieron la encuesta es de 4,1 (DE=2,4), seguida por una Media de
respuestas de 4,9 (DE=2,2) de la generaciéon X y finalmente una media de respuestas de

3,9 (DE=2,2) de la generacion Millennial.

2. Aunque fuera ventajoso para mi, no siento que sea correcto renunciar
a mi organizacion ahora

Totalmente en desacuerdo
m Débilmente en desacuerdo

B Débilmente de acuerdo

Moderadamente en desacuerdo
B Ni de acuerdo ni en desacuerdo

B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo
36% 33%

25%

21%

19% 199 199 199
A 19% & 4 17% 17%

7% 7%

0% 0%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

El grafico muestra que el 55% de las personas de la Generacidon X que respondieron el
cuestionario esta “totalmente de acuerdo” o “moderadamente de acuerdo” con la
afirmacidn, seguidos por el 44% de los Baby Boomers vy, finalmente, por el 29% de los

Millenials.
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Item 7: Me sentiria culpable si renunciara a mi organizacién en este momento.

Baby Boomers Generacion X Generacion Y
Media 4,7 3,7 2,9
DE 2,0 2,5 2,0

En la tabla se muestra que la Media obtenida de las respuestas de los Baby Boomers que
respondieron el cuestionario es de 4,7 (DE=2,0), seguidos por la Media de las respuestas
de la Generacién X de 3,7 (DE=2,5) y finalmente por la Generacién Y con una Media de

respuestas de 2,9 (DE=2,0)

7. Me sentiria culpable si renunciara a mi organizacion en este momento

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo
m Débilmente en desacuerdo B Ni de acuerdo ni en desacuerdo
B Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo

42%

29%
25% 25% 26%

19%

21%

13% 13%

6% 7%

3% 3%
0%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

En el grafico se puede ver que el 44% de los Baby Boomers que respondio el cuestionario
estd “totalmente de acuerdo” o “moderadamente de acuerdo” con la afirmacion que se
sentiria culpable si renunciara a la organizacién ahora, seguido por el 38,7% de los X y el

12,5 % de los Millennials.

ftem 8: “Esta organizacién merece mi lealtad”

Baby Boomers Generacion X Generacion Y
Media 6,1 5,5 4,8
DE 1,3 2,0 2,2
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En la tabla se ve que la Media de respuestas de las personas de la Generacidon Baby
Boomers que respondieron al cuestionario es de 6,1 (DE=1,3), seguido por la Generacién
X con una Media de respuestas de 5,5 (DE=2,0) y finalmente por la Generacién Millennial

con una Media de respuestas de 4,8 (DE=2,2).

8. Esta organizacién merece mi lealtad

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo
E Débilmente en desacuerdo ® Ni de acuerdo ni en desacuerdo
B Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo

69%

55%

38%

17%

13%

0
6% 9,7%

6% 6% 6% 4% 4%

0% 0% 0%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

En el grafico se puede ver que la mayoria de los Baby Boomers que respondieron la
encuesta (75%) esta “totalmente de acuerdo” o “moderadamente de acuerdo” con la
afirmacién que dice que la organizacidon merece su lealtad, seguido por el 68% de las

personas de la generacién X y finalmente el 50% de los Millennials.

ftem 10* (item inverso): “No siento ninguin compromiso de pertenecer a mi organizacion

actual”
Baby Boomers Generacion X Generacion Y
Media 6,4 6,0 4,9
DE 1,1 1,7 1,9

La tabla refleja una Media de respuestas de la Generacion Baby Boomers de 6,4
(DE=1,1), seguido por la Generacion X con una Media de respuestas de 6,0 (DE=1,7) y

finalmente la Generacion Millennial con una Media de respuestas de 4,9 (DE=1,9).
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10. No siento ningin compromiso de pertenecer a mi
organizacion actual (*)

B Totalmente en desacuerdo B Moderadamente en desacuerdo
B Débilmente en desacuerdo B Ni de acuerdo ni en desacuerdo
m Débilmente de acuerdo Moderadamente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

81%
65%
29%
0,
16% 130/21/017% 17%
6% 6% 6% 0% 205 7% 9
0, 0, 0, 0, 0, 0,
1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

En el grafico se puede observar que la mayoria de las personas del grupo de los Baby
Boomers (81%) opina estar “totalmente en desacuerdo” con la afirmacion presentada.
El 71% de las personas del grupo de la Generacién X esta “totalmente en desacuerdo o
“moderadamente en desacuerdo” con la afirmacion, seguido por el 52% de las personas
del grupo de la Generacién Millennial. Dado que este item se invierte, se puede
entender que el 81% de los Baby Boomers siente compromiso hacia a su organizacion
actual, seguido por el 71% de las personas de la Generacién X y, finalmente, el 52% de

las personas de la Generacidn Millennial.

ftem 11:” No renunciaria a mi organizacién ahora porque me siento comprometido con

su gente”
Baby Boomers Generacion X Generacion Y \
Media 5,8 4,9 3,9
DE 1,5 2,0 2,1

En la tabla se puede ver que el grupo de los Baby Boomers presenta una Media de

respuestas de 5,8 (DE=1,5), seguido por el grupo de la Generacién X con una Media de
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respuestas de 4,9 (2,0) y finalmente el grupo de la generacién Millennial con una Media

de respuestas de 3,9 (DE=2,1).

11. No renunciaria a mi organizacidon ahora porque me siento
comprometido con su gente

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo
m Débilmente en desacuerdo B Ni de acuerdo ni en desacuerdo
B Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo

50%

36%

25%

21%

13% 13% 13% 13%
4%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

19%

13% 13%
10%

6%
0%

6% 6% 6% 6%

3%

Como se observa en la tabla, el 75% de los Baby Boomers que respondieron el
cuestionario opina estar “totalmente de acuerdo” o “moderadamente de acuerdo” con

la afirmacién, seguido por el 48% de los Xy, finalmente, el 33% de los Millennials.

ftem 13: “Le debo muchisimo a la organizacion”

Baby Boomers Generacion X Generacion Y |
Media 5,7 4,9 4,2
DE 1,1 1,8 1,7

La tabla muestra una Media de respuestas de 5,7 (DE=1,1) en el caso del grupo de los
Baby Boomers que participaron, seguidos por el grupo de la Generacién X con una Media
de respuestas de 4,9 (DE=1,8) y finalmente una Media de respuestas de 4,2 (DE=1,7) del

grupo de la generacion Millennial.
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13. Le debo muchisimo a mi organizacion

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo
m Débilmente en desacuerdo Hm Ni de acuerdo ni en desacuerdo
B Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo

31%-31%

0
26% 26%

19% 19%
17%

9,7%

4%

0% 0% 0%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

Generacion

En el grafico se observa que el 62% de las personas de la generacion Baby Boomers que
participé en el estudio declara estar “totalmente de acuerdo” o “moderadamente de
acuerdo” con la afirmacidn, seguido por el 42% de los participantes de la generacién Xy

finalmente el 25% de los participantes de la generacidon Millennial.

c) Componente Continuidad (items 1, 3,4, 5, 16y 17)

A continuacién, se presentan los resultados de todos los items del Componente de
Continuidad, no obstante, se analizardn exclusivamentecabe los items 3 y 17 que son

aquellos que obtuvieron un funcionamiento adecuado en la prueba de consistencia.

ftem 1* (Item inverso) : “Si yo no hubiera invertido tanto en esta organizacion,

consieraria trabajar en otra parte”

(presenté problemas de funcionamiento en analisis de item)

Baby Boomers Generacion X Millennials ‘
Media 5,5 pts 4,6 pts 4,1 pts
DE 1,7 pts 1,9 pts 2,4 pts
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1. Si yo no hubiera invertido tanto en esta organizacién, consideraria
trabajar en otra parte (*)

B Totalmente en desacuerdo B Moderadamente en desacuerdo B Débilmente en desacuerdo
B Ni de acuerdo ni en desacuerdo M Débilmente de acuerdo Moderadamente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

44%

0,
29% e
25% 25% 25%

12% o 10% S
8% 0 | 7% 0
6% 7
0

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

ftem 3 * (item inverso): “Renunciar a mi organizacién en este momento es un asunto

tanto de necesidad como de deseo”

Baby Boomers Generacion X Generacion Y
Media 6,1 5,4 3,8
DE 1,4 2,0 2,2

La tabla muestra una Media de respuestas de los participantes de la Generacién Baby
Boomers de 6,1 (DE=1,4), seguido por una Media de 5,4 (DE=2,0) de los participantes
de la Generacidn Xy, finalmente, los Millennials con una Media de respuestas bastante

inferior a las otras generaciones, de 3,8 (DE=2,2).
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3. Renunciar a mi organizacién actualmente es un asunto tanto de
necesidad como de deseo (*)

B Totalmente en desacuerdo B Moderadamente en desacuerdo m Débilmente en desacuerdo
E Ni de acuerdo ni en desacuerdo ® Débilmente de acuerdo Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
69%

48%

% 21%
19% 17% 179 21%
R 13%

6% 6% 10% 70 8% 4%
0% 0% 0% 0%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

13% 10% 13%

Como se observa en el gréafico, la mayoria (74%) de las personas de la Generacion Baby
Boomers que contestaron el cuestionario estan en “total desacuerdo” o
“moderadamente en desacuerdo” con la afirmacién, seguidos por el 51% de las
personas de la Generacion X y finalmente por el 33% de las personas de la Generacion

Millennial.

Item 4: “ Permanecer en mi organizacion actualmente es un asunto tanto de necesidad

como de deseo”

(presenté problemas de funcionamiento en el analisis de item)

Baby Boomers Generacion X Millennials
Media 5,8 5,0 4,5
DE 1,6 2,2 1,8
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4. Permanecer en mi organizacion actualmente es un asunto tanto de
necesidad como de deseo

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo B Débilmente en desacuerdo
B Ni de acuerdo ni en desacuerdo M Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo

44%

31%

29% 29%
21%

16%

6% 6% 7% 7% 7% 4%
0% - 0% 0%
1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

Item 5: Si renunciara a esta organizacion pienso que tendria muy pocas opciones de conseguir
algo mejor.
(presenté problemas de funcionamiento (eso podria explicar que la generacién intermedia

presente mas bajo compromiso organizacional segln este item)

1964 o antes Entre 1965 y 1979 1980 o después
Media 4,0 3,0 3,4
DE 2,2 2,1 1,9

5. Si renunciara a esta organizacidn pienso que tendria muy pocas
opciones de conseguir algo mejor

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo M Débilmente en desacuerdo
H Ni de acuerdo ni en desacuerdo M Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo

B Totalmente de acuerdo

42%
S0k 29%
19% 19% 19%  19% 17%
13% g 13% 13% S
7% (i o
1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)
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ftem 16: “Una de las consecuencias de renunciar a esta organizacion seria las

escasez de alternativas”

(Presentd problemas de funcionamiento en el analisis de item (eso explica que en este item la

tendencia entre generaciones no es tan clara)

Baby Boomers Generacion X Millennials
Media 3,6 3,6 4,0
DE 1,8 2,2 2,2

16. Una de las consecuencias de renunciar a esta organizacion seria la
escasez de alternativas

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo ® Débilmente en desacuerdo
B Ni de acuerdo ni en desacuerdo M Débilmente de acuerdo B Moderadamente de acuerdo
B Totalmente de acuerdo

31%
25% 26% 26% 25%

19% 19% 19%
17%17% 17%

13%

10% 10%

8%

6%
4%

0%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

ftem 17: “Seria muy dificil dejar mi organizacién en este momento, incluso si lo

deseara”
BAby Boomers Generacion X Generacion Y
Media 5,0 4,1 3,2
DE 1,9 2,2 2,0

En la tabla se refleja que este item obtuvo una Media de respuestas de 5.0 (DE=1,9) de
parte del grupo de los Baby Boomers, seguido por una Media de respuestas de 4,1
(DE=2,2) del grupo de participantes de la Generacién Xy, finalmente, una Media de 3,2

(DE=2,0) del grupo de la Generacion Millennial.
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17. Seria muy dificil dejar mi organizacion en este momento, incluso si lo

deseara

Totalmente en desacuerdo Moderadamente en desacuerdo ® Débilmente en desacuerdo
B Ni de acuerdo ni en desacuerdo M Débilmente de acuerdo H Moderadamente de acuerdo
B Totalmente de acuerdo

31% 3k
25% 26%
19% 19% A%
16% 16%
10% 10%
6%
4%
0% 0%

1964 o antes (n=16) 1965y 1979 (n=31) 1980 o despues (n=24)

Generacion

De acuerdo al grafico, el 56% de las personas de la Generacién Baby Boomers
gue participaron de cuestionario opina estar “totalmente de acuerdo” o
“moderadamente de acuerdo” con la afirmacidn; los sigue el 42% de las personas de la

Generacion Xy, finalmente, 17% de la Generacién Millennial

5.2 Resultados Cualitativos

Después de comprobar que el nivel de compromiso organizacional varia en las
diferentes generaciones, siendo mayor el compromiso de las generaciones mas antiguas
en comparacién con las mas jovenes, se pretendid, a partir de una serie de entrevistas,
conocer cuales son los aspectos que impactan su compromiso, como se asemejan y
diferencian y, en ultima instancia, como conseguir que colaboren en beneficio de los

objetivos organizacionales.

A continuacién se presenta una tabla que resume los resultados de las
entrevistas, clasificando los factores nombrados por los entrevistados en cada uno de
los componentes de compromiso organizacional mencionados en a teoria de Meyer y

Allen.
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Tabla N°7: Factores que impactan el Compromiso Organizacional por Generacion

GE CION | Generacién Baby Boomers Generacion X Generacion Millennials
COMPONE
Claridad en los objetivos Objetivos Sustentabilidad
Estructura clara
Trabajo entretenido Independencia
Compromiso |Desafios y cambios constantes Desafios
Afectivo Reconocimiento /Participacién| Desarrollo Profesional/Proyeccion Reconocimiento
Ambiente Laboral Ambiente Laboral
Preocupacion por las personas
Relaciones Interpersonales Relaciones Interpersonales Trabajo en Equipo/Aprendizaje
Infaestructura
Sueldo/Estabilidad Sueldo/Estabilidad Objetivo relevante
Beneficios Flexibilidad Flexibilidad
Compromiso Reconocimiento Trabajo entretenidoy desafiante
de Continuidad Capacitacion Conocimiento
Aprendizaje Aprendizaje
Ambiente Laboral Ambiente Laboral Equipos capacitados
Relaciones Interpersonales Relaciones Interpersonales
Compromiso i i i
Normativo No esta presente No esta presente No esta presente

Factores que impactan el compromiso de los Baby Boomers

Frente a la pregunta de qué valoran de la organizacién y qué razones los han hecho
permanecer en ella (E2) responde: estar entretenido, su flexibilidad horaria en cuanto a entradas
y salidas, la comodidad e infraestructura, los lideres y su conformidad con el sueldo. (E1) por su
parte, valora el que “nos hemos reinventado como empresa varias veces”, lo que a su vez ha
llevado a tener desafios constantes, tener tecnologia nueva que aprender con frecuencia y a
enfrentar cambios continuamente. A (E2) le agradan la cercania de la organizacion a su casa, los
beneficios de salud y el hecho de que “es una empresa grande que independiente de si le va bien
o mal, tu sabes que vas a recibir tu sueldo”. Se evidencia, entonces, que es importante el sentirse
motivados laboralmente, por la entretencién en el caso de (E3) y por los cambios y desafios, en
el caso de (E1) . Esto es consistente con la percepcion de los Baby Boomers como personas que

desean estar en lugares que los desafian y en los que puedan crecer constantemente, tanto por
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su capacidad de adaptarse a los cambios (Crampton 2007 citado en Whitney et al. 2009) como

por tener una fuerte ética de trabajo.

La compensacién econdmica también aparece como relevante en (E2) y (E1)—en el
primero, especificamente por su estabilidad. Cuesta (2014) ha sefialado que los Baby Boomers
pueden ser motivados con dinero, por lo que este hallazgo no es sorprendente. Resulta
interesante, eso si, que la necesidad de cambios se muestre en el ambito de la tarea y los
desafios, no en la movilidad de organizacion a organizacion. Parecen preferir permanecer en el
mismo lugar. Lo anterior se puede explicar por los planteamientos de Vidal (2008): los padres de

esta generacion les enseiiaron a trabajar duro y que la gratificacion se logra en el largo plazo.

En relacion con los aspectos que los harian abandonar la organizacién, el Baby Boomer
(E3) declara que se iria de la empresa si esta se desestructurara, si perdiera el norte: (E1), si
dejara de haber nuevos desafios o si jubilara. Es decir, los desafios son deseables solo dentro de
una continuidad organizacional que incluye cambios como parte de su estructura misma y no
como salida ni desestabilizacién de ella. Asimismo, para el ultimo (E2) no se trata
necesariamente de ganar mucho dinero, sino de recibir el sueldo con regularidad, porque es una
empresa grande. (E3) valora su sueldo, igualmente, en combinacidn con factores que confirman
gue se trata de una empresa constituida y no de una emergente: tiene buena infraestructura,
menciona el entrevistado, y ademas hay beneficios de salud. Esto confirma la estabilidad

organizacional que buscan los Baby Boomers.

(E2) parece particularmente interesante, porque si bien no muestra el deseo de ascender
en la empresa como un factor en su motivacién para permanecer en ella, si deja en claro que
anteriormente ha tenido uno de los puestos mas altos posibles. Especificamente, declara: “Yo a
mis 53 afios ya vengo de vuelta, ya experimenté, ya fui gerente.” Es decir, incluso cuando este
Baby Boomer parece no corresponder al perfil de su generacidn en el sentido de que no desea
continuar ascendiendo de forma tradicional hasta jubilar, si establece la gerencia como un
objetivo cumplido y que no prioriza ante otros beneficios. Esto se explicaria, segun Vidal (2008),
porque son personas que valoran el dinero, las oportunidades de avanzar en la carrera

profesional y el reconocimiento publico. El rasgo de competitividad se manifiesta en hacerle
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presente al entrevistador que la gerencia es una meta ya alcanzada (el avance en la carrera

profesional del que habla Vidal fue conquistado en el pasado).

Frente al escenario de abandonar la organizacién y qué extrafiarian de ella en ese caso,
las tres generaciones valoran su relaciéon con las personas y el ambiente laboral. Asi, las
respuestas de los Baby Boomers incluyen “el grato ambiente de trabajo” en el caso de (E1), “el
compaierismo”, “la calidez de las relaciones” para (E2), y “amigos, los amigos no se pierden,

pero el contacto diario con mi equipo, ese grupo rico, me daria pena” para (E3).

De acuerdo con el andlisis de las entrevistas, el compromiso de continuidad parece
predominar en la generacidon Baby Boomer. Por ejemplo, las respuestas mencionan valoracién
por la infraestructura, beneficios de salud, el sueldo y el haber alcanzado un cargo de gran
responsabilidad o estatus: esto tiene relacidn con que segun Betanzos et al. al pasar el tiempo
el trabajador siente que va haciendo pequefias inversiones en la organizacién, “ya sean
monetarias o no, como de tiempo, antigliedad o estatus adquirido” (2006). Asimismo,
considerando los planteamientos de Meyer y Allen, existiria un beneficio asociado a permanecer
en la organizacién y un costo asociado a irse de ésta. Segln los mismos autores, este tipo de
compromiso tiende a crear un compromiso mucho mas pasivo que el afectivo (Meyer y Allen,
1991). Esto ultimo podria explicar la percepcién de uno de los entrevistados de la Generacién X,
gue plantea “estan los mas viejos que estan por comodidad, y prefieren no estar haciendo nada
hasta que los echen y les paguen”. De ser asi, se comprobaria lo que plantea Vila (2005): las
personas con un elevado compromiso de continuidad permaneceran en la organizacién porque
lo necesitan. En este caso, los Baby Boomers necesitan seguir en la empresa sin que los despidan

antes de alcanzar la jubilacion.

Sin embargo, por otra parte, el compromiso afectivo también aparece como protagdnico
en los Baby Boomers cuando mencionan aspectos relativos a la direccién que toma la empresa,
y a cémo esta estructurada, como dimensiones relevantes para decidir abandonar Ia
organizacién. La primera entrevistada dice “que perdamos el norte, que nos desordenemos, que
se pierda la estructura y no tener un objetivo claro y definido”. También el tercer Baby Bommer

entrevistado refleja el compromiso afectivo cuando dice que abandonaria la organizacion si
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existiera confusion, desconcierto, falta de claridad y cambios constantes en las prioridades. Asi,
se evidencia que existe una preocupacion genuina de los Baby Boomers por la estructura y
direccion de su empresa—preocupacion tan relevante que condiciona su compromiso. Esto se
explicaria por lo que plantean Meyer y Allen respecto a las personas que presentan compromiso
afectivo: se identifican con la organizacidn, aceptan sus metas y valores, y estdn mas dispuestos
a hacer esfuerzos extras a favor de la misma (Meyer y Allen, 1991) y, por el contrario, si no se

identificaran con esta y no compartieran sus metas, podrian llegar a abandonarla.

Una de los Baby Boomers (E1) valora mucho la flexibilidad horaria y el buen trato con
pares y jerarquias; el segundo llega a decir que en el pasado evalué irse a otra organizacion que
trajera mas desafios en tecnologia, pero “senti que perdia mucho respecto a lo que era en la
empresa... llegar a otra cultura, tal vez mas fria; aqui siempre ha habido calidez en las relaciones”
y “preocupacién por las personas”, a semejanza de la primera, quien usa casi las mismas palabras
es (E3) “es una empresa que se preocupa de las personas, de las familias”. Nuevamente estd
presente aqui el compromiso de continuidad al evaluar el costo que puede tener dejar una
organizacién con esta cultura y esta manera de relacionarse. Eso si, (E2) miembro de esta
generacién disiente: “Falta mas contacto humano” y con la rotacién de personal “hay una
sensacion de que las personas son recursos” y se extraiia que “te hicieran sentir persona”. Ahora
bien, a pesar de esta diferencia entre el ultimo entrevistado y los dos anteriores, si coinciden los
tres en que la valoracién del ser humano como tal es importante en el trabajo. Esto comprueba
los planteamientos recogidos en la bibliografia respecto al deseo de los Baby Boomers de ser
vistos como individuos (Kupperschmidt, 2000; Strauss & Howe, 1991, Whitney et al., 2009). En
esta generacion existe una nocién subyacente de que la persona debe ser considerada en su
totalidad en el ambiente laboral, con sus necesidades afectivas, su dimensidn familiar y humana,
y no solo como un trabajador. Esta nocidn parece ser muy poderosa para los Baby Boomers y,

como se vera a continuacioén, los diferencia de las otras generaciones.

Factores que impactan el compromiso de la Generacion X

A diferencia de los Baby Boomers, los miembros entrevistados de la Generacion X todavia

no estan ad portas de jubilar. En sus respuestas, valoran el desarrollo profesional futuro como
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un elemento a considerar en el compromiso. “Siempre es bueno seguir aprendiendo”, declara
(E5), quien sefiala capacitaciones y desarrollo de carrera como formas en que la organizacion
podria aumentar su grado de compromiso.(E4) y (E6), por su parte, consideran que el
reconocimiento—“mostrar seiales de que la gente hace bien su trabajo” es relevante para el

mismo objetivo.

Otra diferencia generacional se evidencia en la perspectiva que tienen los sujetos
entrevistados sobre el campo laboral. Todas las respuestas de los Baby Boomers a la pregunta
" 4 4 ” . 7 4. . - . . .

gué te haria abandonar la empresa” son: hipotéticos cambios negativos al interior de la misma
empresay la jubilacién. En cambio, los X y Millennials consideran también la existencia de otras
organizaciones y la oportunidad laboral que podrian ofrecerles. Asi, frente a la pregunta de qué
le podria hacer abandonar la oganizacion, la primera entrevistada de la Generacion X (E4)

responde “un cambio de puesto importante y un incentivo econdmico también importante”.

Ante la pregunta de qué perderia si abandona la organizacién, (E4) declara “perderia
relacionamiento (sic) humano: a mi me cuesta mucho relacionarme y ahora estoy bien coémoda
en eso”; (E5), “el ambiente laboral, esto no se da en todas partes”; y (E6), “el grupo de personas,

porque, aunque uno diga que nos seguimos viendo, el contacto del dia a dia se va perdiendo”.

Otro comentario de una entrevistada de la Generacién X (E4) resulta relevante para este
analisis. “Temo partir de nuevo, tener que armar toda tu reputacion de nuevo, empezar a
mostrarte”, sefiala como motivo para permanecer en su organizacion. Es interesante que lo
formule de forma negativa: se trata, entonces, de un compromiso de continuidad, ya que le
produce ansiedad el escenario de dejar la organizacién y comenzar de nuevo. Esto implicaria
perder todo lo aprendido en cuanto a la forma de relacionarse con su entorno, competencia que

no le ha resultado facil desarrollar, segin menciona la entrevistada.

Es curioso que ningun Baby Boomer, por su parte, explicite este temor en entrevista,
considerando que en el mercado actual, es dificil para una persona de esa generacién conseguir
un nuevo empleo: esto puede deberse quizd a que se sienten necesarios y valorados en la

empresa para la que trabajan (dos de ellos declaran que la empresa se preocupa de las
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personas). La Generacidn Millennial, por su parte, explicitamente declara que empezar de nuevo
no es un problema para ellos: una Millennial dice no temer que vean muchos cambios de lugar
de empleo en su curriculum, mientras otra enfatiza que los Millennial no alcanzan a durar cinco
afios en la misma organizacidon. Al menos en las entrevistas, esta preocupacion parece

pertenecer de manera exclusiva a la Generacidn X.

A semejanza de (E3) de los Baby Boomer, el tercer sujeto entrevistado de la Generacion
X (E6) lamenta que miembros del personal se hayan ido, pero no por las mismas razones: “a
veces queda la sensacién de que se deja ir a personas que son valiosas para la organizaciéon y no
se toman medidas para mantenerlos.” La razén para proponer la retencion de personal como un
area a mejorar no es aqui valorar a dicho personal en su calidad humana, sino enfatizar que se
pierde gente talentosa en términos laborales y que aporta de manera positiva al logro de los

objetivos organizacionales.

(E5) afirma creer que “estamos en un buen camino y lo vamos a lograr. Si yo creyera que
no vamos por buen camino, buscaria otro horizonte”. En esta afirmacion se observa un evidente
compromiso afectivo, donde se confia en la direccidon que estd tomando la empresa y existe un
deseo de que se logren los objetivos esperados. Esto coincide con los planteamientos de Meyer
y Allen, que plantean que el componente afectivo genera un sentimiento de solidaridad y
preocupacion respecto a las condiciones de la empresa. Es llamativo, eso si, que si bien el
compromiso es positivo, se establece desde ya la posibilidad de que no lo sea: entre las razones
para quedarse se encuentra la condicidn explicita bajo la que dejaria la organizacién, lo que
evidencia quiza el escepticismo que gran parte de la bibliografia sefiala como caracteristico de

la Generacion X.

Otro miembro de la Generacién X (E6), por su parte, declara quedarse en la empresa
porque le dan facilidades y libertad: “yo fui a todos los controles de embarazo de mi esposa”.
Esto evidencia el fuerte deseo de la Generacion X de equilibrar la vida laboral y la vida privada,
un deseo que ha sefialado Molinari (2011). Esto coincide con lo planteado con Meyer y Allen
acerca de que las caracteristicas organizacionales, como la percepcién de las personas respecto

a las politicas y procedimientos, influyen en el compromiso organizacional. (Meyer y Allen 1990).
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Asi, se evidencia aqui un compromiso que es en parte afectivo y en parte de continuidad. Es
afectivo por valoracion de las politicas o practicas organizacionales que le dieron la facilidad de
asistir a los controles prenatales de su esposa. Es también de continuidad porque valora el
beneficio de quedarse en la organizacién y el costo de abandonarla, que ya hemos profundizado

anteriormente.

Factores que impactan el compromiso de los Millennials

La Generacion Millennial destaca entre los aspectos que valora de la empresa “el objetivo
en si”, es decir, de la tarea especifica, segun declara (E7), el conocimiento y experiencia del
equipo, la flexibilidad, y el hecho de que al estar la empresa en estado de transformacidn, existen
mayores oportunidades de “hacer cosas, de proponer, de movilidad”. Como razones para
permanecer en la organizacién, (E7) menciona “sentirme entretenida y sentir que mi trabajo
vale”; (E8) “los nuevos desafios, oportunidades de hacer mejoras”; y (E9) “la flexibilidad que me
han dado” que ha podido compatibilizar continuar sus estudios y hacer ayudantias con mantener
su trabajo de forma estable. Desde esta perspectiva, y confirmado lo establecido en la
bibliografia sobre el tema, los Millennials trabajan bien dentro de un espacio laboral moderno,
flexible y que les permita empoderarse, siempre y cuando haya suficientes desafios y

oportunidades para mantenerlos interesados (Martin 2005, citado en Whitney, 2009).

De forma similar a la Generacidén X, los Millennials tienden a centrarse en la dimension
laboral de las relaciones humanas. Una excepcién es (E8), quien declara que un aspecto a
mejorar en la empresa es organizar “instancias extra laborales que incentiven la camaraderia.
Por ejemplo, campeonatos deportivos, flexibilidad y apoyo de la empresa para aprovechar estas

’

instancias.” Esto podria entenderse como una muestra de que quizds al menos algunos
Millennials si quieren tener una dimensidn de relaciones humanas en su area laboral, pero
también podria significar que este Millennial entiende oportunidades como las que propone
como una manera informal de hacer “networking”, toda vez que un campeonato, por ejemplo,
podria incluir otras empresas o, al menos, personas diferentes de la misma empresa con las que

no se relaciona directamente en el trabajo. Existen multiples menciones de los Millennial en

entrevista al “trabajo en equipo” como algo que valoran de su actual organizacién, pero en todos
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los casos, como en el de la Generacion X, se trata de una valoracién que enfatiza los beneficios
profesionales de trabajar con gente capacitada, mds que de la apreciacion de las personas como

tales, como si es el caso de los Baby Boomers.

Dentro de los aspectos valorados de la organizacidon, (E7) responde “el trabajo
colaborativo, apertura en el equipo para compartir conocimientos”; “la confianza en los vinculos,

la afinidad con la gente. Siento que puede seguir creciendo en lo que hago”, afirma (E9).

Puede verse, entonces, que casi todos los entrevistados piensan en primera instancia en
las relaciones humanas al considerar lo que perderian en caso de abandonar la empresa (solo el
segundo Millennial, quien responde “pertenecer a una organizacidn que tiene cierto prestigio
en el rubro”, no las menciona), pero hay un matiz de diferencia tremendamente decidor: el
énfasis de los Millennials parece estar en los beneficios profesionales que traen los lazos con
otras personas, mientras que, para las otras dos generaciones, estan en los lazos mismos, en el

vinculo relacional.

Frente a la pregunta de qué la podria llevar a abandonar la organizacién, (E7) responde
“la Unica forma es tener una oferta en lo que mds me gusta, que es temas de sustentabilidad,
pero que también ofrezca estabilidad”. Esto evidencia la conciencia social y ecoldgica que
valoran los Millennials y su preferencia por espacios laborales que integre estos espacios, un
rasgo sefialado por Hatum (2011). Ningun Generacién X ni Millennial menciona la jubilacién, lo
gue probablemente se puede atribuir a su edad, pero también puede guardar relaciéon con su
mayor apertura a cambiar de empleo y a conseguir beneficios mdas a corto plazo que una

jubilacion conveniente, ademas de las mayores posibilidades que el mercado ofrece para ellos.

En resumen, puede concluirse que para generar el compromiso de los Baby Boomers, son
esenciales la seguridad econdmica, enfrentarse a desafios dentro de la empresa y la estabilidad
organizacional. Ademas, toda vez que los Baby Boomers entrevistados estan cerca de jubilar, no
aparece la proyeccion de hacer carrera como un factor, pero si el sentirse valorados por la

organizacién en la que estan, ya sea mediante el sueldo, los beneficios, o el reconocimiento de
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su valia como personas y trabajadores. Finalmente, es relevante que tengan colegas a los que

aprecien como personas, con los que se sientan cdmodos a nivel personal.

Por su parte, para generar compromiso en la Generacion X parece importante la
seguridad laboral, la certeza de que se mantendran en la organizacion, y que esta les ofrezca
posibilidades de desarrollo profesional, como ascensos y aumentos de sueldo. También deben
tener acceso a beneficios entregados por la organizacién, que los hagan conscientes de la
importancia de permanecer en ella en todas las areas de su vida. Ademas, como para los Baby
Boomers, es relevante que tengan colegas con los que se relacionen bien a nivel personal, mas

alla del laboral.

Finalmente, el elemento clave para generar compromiso en los Millennials parece
permitirles independencia: para trabajar fuera del lugar fisico de la organizacién, para tener
también flexibilidad horaria, en darles oportunidades para capacitarse, en permitirles trabajos
gue los entretengan, en los que se sientan desafiados, cuyo objetivo les sea visible y relevante,
y en los que puedan innovar. También es fundamental que sean parte de un equipo al que

respeten: que consideren a los colegas con que trabajan como gente capaz y eficiente.

84



6. PROPUESTAS DE INTERVENCION

Las factores que impactan el compromiso organizacional y que se han expuesto en esta
investigacion son variados, tanto por las diferencias generacionales, como también por la multi-
factoriedad del mismo compromiso organizacional. Es por esto que, basandose en los hallazgos
encontrados en el proceso investigativo, mencionaré en términos generales los sistemas,
procesos o practicas de trabajo que se podrian intervenir para impactar el compromiso

organizacional, pero finalmente desarrollaré con mas detalle sélo uno de estos.

¢ Actualizacion Plan de Negocios

Hallazgo:

Una necesidad que comparten los tres grupos etarios incluidos en esta investigaciéon es la
necesidad o deseo de contar con informaciéon clara tanto como con comunicacién fluida y
oportuna, especialmente relativa a los objetivos y direccién de la empresa, y a los cambios de
estructura y de estrategia. Lo anterior, porque todos requieren comprender el sentido de su
trabajo mas alld de la tarea acotada que puedan estar llevando a cabo y el aporte que su labor

hace al objetivo final.

Propuesta de Accion:

Implementar una reunién bimensual donde se comuniquen los avances, intenciones vy
pormenores del desarrollo de los negocios de la empresa, con el fin de favorecer la claridad de
los objetivos y las decisiones que se vayan tomando en beneficio del negocio.

7

++ Sistema de Reconocimiento e Incentivos

Hallazgo:

La Unica generacién del estudio que menciona de manera explicita y literal el reconocimiento y
los incentivos como un factor relevante en su compromiso organizacional es la Generacién X. Sin
embargo, indirectamente es un factor presente en todas las generaciones, que lo formulan de

diferente manera. En el caso de los Baby Boomers, lo mencionan como una necesidad de sentir
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gue estan aportando y de ser considerados en proyectos y temas relevantes para la organizacion.
Por su parte, los entrevistados de la Generacidn Millennial plantean que necesitan sentir que su

“trabajo vale”.

Propuesta de Accion:

Desarrollar un sistema de incentivos flexible que cubra las expectativas y necesidades de los
miembros de las distintas generaciones que conviven en la empresa. Ademas, crear habitos
culturales en los que diariamente se valore y reconozca el trabajo bien hecho y no sélo en
direccion descendente de la estructura, sino también cultivar el reconocimiento entre pares y
entre diferentes dreas. Dado que la empresa en estudio tiene problemas financieros, el sistema
de incentivo que se puede implementar es un sistema sencillo y de bajo costo. En términos
generales, consiste en contar con un paquete de premios a los que los colaboradores puedan ir
accediendo en la medida que vayan alcanzando ciertos puntos por la cantidad y el tipo de
reconocimiento recibido. Dentro de este packs se pueden encontrar dias libres, entradas a
conciertos, teatro, cine, almuerzos o cenas, paquete vacacional, giftcards de diferentes usos,
entre otros. Otra forma de implementar esta medida es contar con una bolsa de dinero con un
monto determinado que se pueda ir cobrando durante el afio, de acuerdo a las necesidades o
intereses particulares.

*

% Infraestructura

Hallazgo:

Se observa en todas las generaciones que conviven en la empresa una valoracion por las
relaciones interpersonales. La valoracion apunta en direcciones diferentes — los Millennials las
valoran como herramienta de aprendizaje y de traspaso del conocimiento, mientras que para
los Baby Bommers y los miembros de la Generacién X la interaccidn interpersonal es un fin en si
mismo por su contenido afectivo — . Sin embargo, estas perspectivas, aunque distintas, no son
mutuamente excluyentes; por el contrario, pueden ser complementarias, por lo que una accién

orientada a favorecer la interaccion y la comunicacién puede satisfacer ambas necesidades.
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Propuesta de Accion:

Crear en las instalaciones un layout con plantas abiertas, ademds de un lugar de esparcimiento
que favorezca el contacto interpersonal y la comunicacion, de modo de favorecer el aprendizaje
para los Millennials y el contacto interpersonal y generacién de vinculos para las otras

generaciones.

¢+ Establecimiento Conjunto de Metas:

Hallazgo:

En todos los grupos etarios investigados existe una preocupacién por el sentido de su trabajo,
por creer en lo que se hace y por mantenerse informado acerca de las decisiones y objetivos de
la empresa. Por esto, implementar un plan que involucre a todos los miembros de la
organizacién fijando conjuntamente los objetivos generard un mayor compromiso por
alcanzarlos, ademas de asegurar el alineamiento y comprension de la estrategia organizacional

y dichos objetivos.

Propuesta de Accion:

Disefiar un sistema de definicidn de metas en cascada, de modo que desde la estrategia y metas
globales, cada equipo y cada colaborador vaya disefiando sus propias metas para contribuir al
objetivo final. Asimismo, este sistema debe contar con la instancia donde estas metas se puedan
negociar con cada uno de los colaboradores. Como los mismos participantes habran establecido
el tiempo y la forma en los que daran resultados para el beneficio de la organizacién y de ellos
mismos, se generard compromiso con el proyecto e, indirectamente, con la empresa. Asimismo,
este plan de accién les permitira tener mas claridad acerca del impacto de su trabajo en el

objetivo final, con la satisfaccién y el reconocimiento implicito que eso trae.

++ Desarrollo de carrera y capacitacion

Hallazgo:
Como factor transversal en todos las generaciones se encuentra el aprendizaje como aspecto

relevante a la hora de evaluar la permanencia en la organizacién. Dentro de esta idea se plantea
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el desarrollo de carrera y la necesidad de ir haciendo cambios, para continuar aprendiendo y
mantenerse en la organizacién de una forma dindmica, evitando la sensacién de estancamiento

y rutina.

Propuesta de Accidn:

Destinar inversiones en el entrenamiento en materia técnica, profesional y personal, para
generar mas seguridad para realizar eficientemente su trabajos y una mayor satisfaccion en su
crecimiento profesional y empleabilidad. Si bien esta propuesta de accién es menos factible de
implementar dado la situacion financiera de la organizacion, si es importante tenerla en
consideracién, ya que puede ser una herramienta de retencién a considerar. Por otro lado, y con
el fin de no abandonar el proceso de aprendizaje y desarrollo al interior de la organizacién, se
pueden implementar programas de pasantia y mentoring, que facilitarian los procesos de

cambio y variedad en la tarea, como también el aprendizaje continuo.

®,

+» Liderazgo

Hallazgo:

Dentro de los aspectos que se plantean como necesarios de modificar en la organizacion, se
encuentran: la comunicacién oportuna por parte de los lideres, la promocién de los valores,
organizacionales, planificacién y priorizacion adecuada del trabajo. Ademds, deben fomentarse
los factores que favorecen el compromiso organizacional, tales como: reconocimiento, trabajo
en equipo, claridad de objetivos, entre otros. Muchos de estos factores se ven directamente

influenciados por los lideres de la organizacién.

Propuesta de Accion:

Disefiar e implementar un programa que permita desarrollar en los lideres las habilidades y
competencias necesarias para desarrollar equipos comprometidos con los objetivos. Ademas,
entregar las herramientas que les permitan comprender las caracteristicas de las distintas
generaciones que conviven en su equipo para desarrollar las estrategias pertinentes que

permitan mantener y/o fomentar su compromiso en las diversas formas que cada uno requiera.
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¢ Trabajo en Equipo

Hallazgo:

Tal como antes lo habia planteado Molinari (2011), unos de los grandes desafios de las
organizaciones actuales tiene que ver con el hecho de que las diferentes generaciones que
interactian en ellas perciben los valores de manera diferente. Por tanto, se perciben vy
autoperciben también de manera diferente. Por ejemplo, lo que para un Baby Boomers es parte
del trabajo, como relacionarse con sus pares durante un café, para un Millennial es una pérdida
de tiempo. Lo que para un Millennial es ser comprometido con si mismo, para un Baby Boomer
y un miembro de la Generacién X aparece como falta de compromiso con la institucion y

deslealtad hacia ella.

Propuesta de Accion:

Implementar reuniones mensuales que convoquen a miembros de las distintas generaciones,
con un cupo intencional y limitado para cada una de ellas. Esta accién tiene como principal
objetivo hacer dialogar a los miembro de la organizacidn, de modo que las distintas generaciones
puedan reconocer y valorar los estilos de trabajo diferentes. Asi, se consigue colaboracion entre
dichas generaciones, ademas de didlogo y respeto entre ellas, lo que hard posible dicha
colaboracién por medio de la capacidad de reconocer y respetar el trabajo del otro que este
didlogo generaria. El plan pretende reunir a los miebros de la organizacién en torno a un objetivo
concreto que ird variando mes a mes dependiendo de la necesidad o urgencia del momento. Lo
anterior, con el fin de desarrollar de favorecer las coordinaciones y complementariedad de los
esfuerzos individuales, lo que producird la sinergia que permita a su vez lograr los objetivos de

la organizacidn, ademas de obtener satisfacciones grupales e individuales.

Después de analizar y exponer variadas alternativas de intervencidn, considero pertinente y
oportuno desarrollar en mayor detalle y de forma interrelacionada dos de ellas: Trabajo en
Equipo y Liderazgo. Los lideres son quienes tienen la responsabilidad de comunicar con eficacia
los objetivos, promover la cultura organizacional y mantener claridad respecto a la toma de
decisiones. Ademas, deben crear un ambiente de trabajo que motive el nivel de compromiso de

los trabajadores en los proyectos tanto en el dia a dia como a largo plazo. Es por esto que
89



considero que, al contar con lideres alineados que inspiren confianza en el resto del equipo,

cualquier iniciativa va a aumentar sus probabilidades de éxito

Asimismo, y basandose en el modelo de desarrollo de equipo de Tuckam, el lider es el
responsable de plantar la semilla para facilitar el nacimiento, crecimiento y desarrollo de todos
los miembros de su equipo, ademds de ser responsable de proporcionar la disciplina y las

sinergias correspondientes, con el fin de obtener un equipo de alto rendimiento.

Nombre del Proyecto: “Construyendo nuestro lider”

Obijetivos:

- Fomentar la valoracion y respeto de estilos de trabajo diferentes en la organizacién y de

las caracteristicas propias de cada generacién.

- Facilitar la coordinacioén y colaboracién entre las distintas generaciones que conviven

en la organizacion.

- Contar con lideres alineados y que cuenten con las capacidades éptimas para dirigir el

proceso de desarrollo del equipo.

Etapas del Proyecto:

Fase 1: Definir el perfil del lider de la organizacién, en un trabajo de co-construccién. A este

trabajo seran invitados representantes de cada area y de cada generacién.

Fase 2: Establecer las diferencias existentes entre el perfil deseado y el perfil de los lideres

actuales.

Fase 3: Implementar un programa de liderazgo orientado a desarrollar las competencias vy
promover los valores definidos dentro del perfil del lider.
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Recursos necesarios:

- Recursos Profesionales: las personas encargadas de liderar este proyecto seran el area
de Gestion de Personas de empresa; especificamente, dos psicélogas y una ingeniera

comercial, apoyados por consultores externos.

- Recursos Logisticos: salas de reuniones de las mismas instalaciones de la empresa, apoyo

audiovisual, catering.
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Actividades y Plazos

PLAN DE
, ACTIVIDAD OBIJETIVO ESPECIFICACIONES PLAZOS
ACCION
Dar a conocer el proyecto, | Reunidn con todos los
Presentacion del el objetivo de este, la colaboradores, liderada por el 1 sesion
Proyecto relevancia, las etapas y los | Gerente General y Gestion de
resultados esperados. Personas.
| ini6n de tod Entrevistas individuales con cada
Conf)cer éo?lnlc?n etodas | - ante (5)
. las lineas jerarquicas de la :
Levantamiento de 1 Focus de jefes (10 personas)
informacion interna empresa, respecto a las G de colaborad 1 mes
caracteristicas del lider que 1 Focus Group Iecqa orla ores (9
deberiamos tener. personas). Se seleccionard a tre.sl
colaboradores de cada generacion.
Integrar la informacién obtenida
Fase 1: en las entrevistas en una
TRABAJO EN propuesta respecto al lider que
EQUIPO o necesitamos 2 semanas
Validacién de los . -
Acordar una Unica Taller con Gerentes y jefes, en
resultados del proceso . ,
. definicidn del lider que se donde se les presenta la
del levantamiento de .
. ., requiere. propuesta, se establecen
informacion. .
consensos y se profundiza 1semana
respecto a los comportamientos
que se requieren desarrollar para
contar con los lideres requeridos.
Reunién en donde Gestion de
Obtener V2B para la
. . Personas presenta la propuesta al
. implementacidn del e
Presentacion al . Gerente General para la Ultima
Programa de Liderazgo S .
Gerente General validacion. 1 sesién
Disefio de instrumento de
dicié 1 mes
Fase 2: Realizar una Establecer los GAP e
Lo - ) existentes entre el lider Aplicacion 2 semanas
DIAGNOSTICO | evaluacidn a los jefes . =
esperado y los existentes. Tabulacion 2 semanas
Presentacion de resultados 1 sesion
Disefio del Programa Contar con un programa Evaluar consultores especialistas si
de desarrollo de gue permita el desarrollo fuera necesario 1 mes
habilidades de de las habilidades y
liderazgo competencias esperadas. Disefio de Programa
Instancias de capacitacion respecto
a las caracteristicas de las
eneraciones y los factores que
Fase 3: igmpactan su chpromiso !
PROGRAMA | Implementacion del Entregar los conocimientos - —
. Instancias de entrenamiento
DE Programa de Liderazgo | y desarrollar las S
. . individual y/o grupal en donde se
LIDERAZGO | (Ideas generales. El competencias necesarias e ~
) , desarrollen las habilidades 1 afio
Programa final para contar con los lideres . ,
. requeridas para ser el lider que se
depende de las etapas | que se requieren en la . o
. o requiere en la organizacion
anteriores) organizacion. - —
Campafia de comunicaciones
internas orientada a promover los
comportamientos esperados de un
lider
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7. CONCLUSIONES

A partir de los resultados obtenidos en el cuestionario se puede afirmar que el compromiso
organizacional varia dependiendo de la generacion, pero también influyen factores individuales,
como el nimero de afios que cada individuo lleva en la empresa y rasgos de personalidad. Estos,

empero, no alcanzan a ser suficientes para cancelar las diferencias generacionales halladas.

Asimismo, cabe sefialar que hay una serie de factores externos que pueden haber
intervenido en los resultados de esta investigacidn, impactando tanto en el nivel de compromiso
obtenido, como también en la calidad de la informacion recopilada en las entrevistas. Dentro de
los aspectos que pueden haber influido estd, en primer lugar, la situacidn actual que atraviesa la
organizacién, que ha conllevado cambios de estructura, desvinculaciones, y otros cambios que
han afectado la estabilidad de la organizacién y la percepciéon de los trabajadores de la misma.
Otro aspecto relevante es el rol de la investigadora en la organizacidn, ya que tiene una
influencia relevante en las decisiones que se toman en la misma, lo que puede quizads haber
generado suspicacia entre los entrevistados. Aunque se considerd este aspecto en la eleccion de
la muestra y se privilegidé personas de mayor cercania, es importante mencionarlo como una

posible limitacidon de la investigacién.

A modo de sintesis, tanto en el andlisis cuantitativo como en el cualitativo se observa una
generacién X menos “particular’o sin una identidad propia especialmente marcada, en
comparacion con las otras generaciones. En parte esto se produce porque las otras generaciones
no se refieren a ella de forma especifica, tampoco: los Millennials hablan de “los mas viejos”,
dando caracteristicas que corresponden en general a los Baby Boomers, y estos Ultimos critican
a “los jovenes” con rasgos que corresponden a los Millennial. Al describirse a si mismos, los
miembros de la Generacidon X lo hacen criticando a las otras generaciones, mas que
deteniéndose en profundizar caracteristicas propias. Es dificil determinar si esto es causa o
consecuencia del perfil mas desdibujado de la Generacion X. Lo anterior puede tener multiples
razones: existe mayor documentacién sobre la Generacién Baby Boomer, lo que contribuye a su
percepciéon como una generacion formada. La Generacién Millennial, por su parte, es con

frecuencia tema de “perfiles” en los medios populares y es también tanto publico objetivo como
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protagonista de gran parte de la publicidad actual, precisamente porque se les percibe como
grandes consumidores de bienes tecnoldgicos y de viajes, que predominan en el mercado cada

vez mas.

La Generacidén X, por su parte, fue objeto de los interés publico solo en los afos 90,
cuando sus miembros se encontraban en la adolescencia y temprana juventud, y las
caracteristicas enfatizadas de ellos a nivel de cultura popular tuvieron que ver con su falta de
objetivos y de compromiso tanto laboral como politicamente. Algunas de las peliculas mas
populares tanto en EE.UU. como en Chile sobre esta generacion, Singles y La dura realidad,
ambas de comienzos de los ‘90, retratan a los individuos de la Generacién X como apaticos y
reticentes frente al mercado laboral. Ademas, en el caso especifico de Chile, existe una
percepcion clara de como la dictadura militar afecté a la Generacidn Baby Boomer, y una actitud
celebratoria por parte de los Millennials por haber nacido y crecido en democracia: los X, en
cambio, estan en la situacidon incébmoda de haber crecido a la sombra de un trauma nacional que
estrictamente no les pertenece por una parte, y de haber nacido y crecido antes de que existiese
la liberacién que los éxitos deportivos y la apertura de la globalizacidn produjeron en la

generacion menor, por otra.

Respecto a los factores que impactan el compromiso organizacional, se puede plantear que
en la medida que las condiciones laborales, como el sueldo, beneficios, y estabilidad laboral se
mantengan, los Baby Boomers mantendrian un nivel compromiso constante. Sin embargo, hay
algunos aspectos que si podrian poner en riesgo su compromiso, como la falta de objetivos
claros. Esto se vincula a su compromiso afectivo con los valores de la empresa, que, como se ha

descrito mas arriba, es una de las caracteristicas que mas definen a esta generacion.

En el caso de las personas que pertenecen a la Generacidn X, el desarrollo profesional y
un sueldo satisfactorio parecen ser los elementos mas relevantes para mantener o fomentar el
compromiso organizacional. Su factor de compromiso mds determinante parece ser, entonces,

el de continuidad.
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Finalmente, para los Millennials la independencia parece ser fundamental: el disfrutar
del trabajo y sentir que estan aprendiendo y desarrollandose como profesionales. Desde esta
perspectiva, el componente afectivo en el caso de los Millennials es claramente reducido. El
compromiso de esta generacion es con ellos mismos y su desarrollo; sus experiencias, no el éxito
de la empresa. En este sentido, en la medida que se otorguen los espacios de independencia,
que les permitan experimentar y desarrollarse en aspectos diversos, la probabilidad de

mantenerlos comprometidos sera mayor.

No se observa durante el analisis de las entrevistas el compromiso normativo, por lo que
se puede afirmar que hoy en dia no se trabaja sélo por obligacidn hacia la organizacién, sino
también por necesidad y/o deseo. Ademas, las tres generaciones buscan siempre aspectos
motivacionales en su trabajo. Se puede concluir también que, a la hora de sentir compromiso
por la organizacion, mas alld de la permanencia en la misma, se valoran mas aspectos afectivos

(deseo) y de continuidad (necesidad) que de obligatoriedad.

En esta misma linea, se puede concluir, a modo de aporte al modelo de Meyer y Allen,
gue el Componente Normativo o la obligatoriedad en el trabajo parece ser un componente
diferente al compromiso; mas bien, el compromiso y la obligatoriedad parecen pertenecer a
ambitos diferentes. El compromiso corresponde al individuo, mientras que la obligatoriedad
corresponde a su contexto laboral. Ambos factores, por ende, interactlan, pero no son lo

mismo.

Otra forma de interpretar la ausencia del componente normativo es responsabilizar a las
caracteristicas de la muestra, ya que todos los entrevistados son profesionales que pertenecen
a niveles superiores en la estructura organizacional y que reciben sueldos mayores al promedio
del mercado. Una hipdtesis a comprobar, seria determinar si este componente (normativo)
aparece en realidades econdmicas mas precarias, donde efectivamente podria existir una
obligacion por mantener el vinculo laboral con la organizacién, por no poder cumplir de otra

manera compromisos asumidos con esta.
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Considerando todo lo anterior y la relevancia del componente afectivo, el mayor desafio
para las dreas de Gestion de Personas es lograr una efectiva coordinacion entre las distintas
generaciones que conviven en la organizacion, enfatizando el componente afectivo de todas
ellas. La dificultad para lograrlo aumenta cuando estas se perciben de manera diferente o bien
cuando la interpretacién de los valores y de las practicas se pondera de una manera totalmente
distinta. En este sentido, la dificultad mayor es la diferencia entre la percepcién que cada

generacidn tiene sobre las otras, versus la autopercepcion de cada generacién.

Esto es especialmente visible en el caso de los Millennials sobre los Baby Boomers y
viceversa. Cuando Baby Boomers (y también la Generacién X) acusan a la Generacién Millennial
de deslealtad, en el sentido de ser rapidos a la hora de cambiarse de empresa por un pago
ligeramente mayor y no estar, por ende, comprometidos con la visiéon a largo plazo de la
empresa, no entienden que en estricto rigor, los Millennials no son desleales porque la lealtad,
en ese sentido, no existe para ellos. Tienen lealtad a una vision de si mismos, a su propia
capacidad de aporte y de desarrollarse individualmente en el ambito laboral de forma productiva
para si mismos y para la organizacidn en la que se encuentran, pero no porque se comprometan
con los valores de dicha empresa a largo plazo o en otros sentidos, sino porque la empresa les
permite ese mismo desarrollo. Las organizaciones tienen mayores posibilidades de mantenerlos
comprometidos si entienden que su nocidn de lealtad difiere de la de generaciones mayores y
gue al cambiarse de organizacion, un Millennial no traiciona una forma de lealtad que, para él o

ella, simplemente no existe.

A su vez, las generaciones menores deben comprender que conductas de la Generacién
Baby Boomers, tales como socializar en horas de trabajo, no se deben a que estén “haciendo
hora para jubilar”, sino que son parte necesaria del compromiso que tienen, que combina lo
personal y los lazos que generan con el espacio laboral. La conversacién y el tomar café que en
casos precede el comienzo de la jornada laboral propiamente tal, para los Baby Boomers es parte
de su trabajo y no se encuentra separado de este: les permite generar confianza con colegas,
discutir problemas informalmente y generar lazos afectivos que contribuyen a la eficiencia de su
desempefiio en el trabajo mismo. Una vez que conocen a sus colegas y confian en ellos, lo laboral

y personal se combinan, de forma que pueden tener jornadas mas largas de trabajo sin quejarse.
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Esto necesita ser aceptado por las generaciones mas jévenes, del mismo modo que la generacién
mayor necesita entender que el hecho de no participar de estas reuniones informales no significa

menor compromiso de trabajo por parte de X y Millennials.

Varios expertos de RRHH plantean que las organizaciones de hoy deben hacerse mas
flexibles hacia los Millennials y adaptarse a sus caracteristicas y necesidades, lo que considera,
entre otras medidas, implementar flexibilidad horaria, teletrabajo, etc. Sin embargo, es
importante recordar también que las diferentes generaciones que ya conviven en las empresas
en la actualidad, sus necesidades y la forma en que interacttian, tampoco se pueden desconocer,
especialmente si se quiere seguir contando con la experiencia y capacidades de las generaciones
mas antiguas. Pienso que excluir a estas generaciones al momento de considerar nuevas
contrataciones y de flexibilizar las condiciones ya existentes de trabajo, abriendo ofertas
laborales exclusivas para personas jovenes, con poca experiencia, implica una pérdida de valor
para las organizaciones. Es por esto que mi propuestas de accidn apuntan mas bien a integrar a
todas las generaciones y también iniciar un proceso de transicién hacia una empresa mas
moderna, no solo adaptandose al perfil de los Millennials al momento de contratar, como
muchas empresas ya estan haciendo, sino también considerando las necesidades de las otras

generaciones y, especialmente, la forma en que todas interactuan.

El desafio, entonces, es que el area de Gestion de Personas pueda considerar las
percepciones y autocepciones diferentes y hacerlas dialogar de modo tal que las distintas
generaciones puedan reconocer y valorar los estilos de trabajo diferentes. Asi, se conseguiria
colaboracién entre dichas generaciones por medio de didlogo y respeto entre ellas que faciliten

la capacidad de reconocer y respetar el trabajo del otro.

Una posible forma de enfrentar este desafio es mediante la creacién de equipos de
trabajo para realizar proyectos a corto o mediano plazo, en la que los equipos estén
conformados por miembros de diferentes generaciones y en que la labor de cada uno se oriente
al logro de un resultado especifico dentro del proyecto del equipo. Al verse en una situacién en
que la colaboracién cercana es necesaria para conseguir un logro especifico que perciban como

propio en un tiempo relativamente limitado (algo que motiva a todas las generaciones), se
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podria generar un cambio de percepcién respecto a los colegas de generaciones diferentes: el
necesitar comunicarse de modo eficiente para lograr el objetivo comun podria producir un
espacio de didlogo entre ellos que hasta hoy no existe, y logros adquiridos por medio de esta
nueva forma de comunicarse aumentarian la productividad de la organizacién a largo plazo de

formas que podrian beneficiar de forma incalculable a la empresa.

En relacién a los resultados obtenidos y considerando las limitaciones de este estudio,
cabe seialar que la antigliedad en la organizacién es un aspecto que parece ser un factor
relevante a la hora de evaluar el compromiso por la organizacién. En el estudio conducido, se
hallé que a mayor antigliedad en la organizacidn parece existir un nivel mas alto de compromiso,
pero faltaria establecer si es el caso que la organizacién especifica haya sabido motivar a los
empleados para generar dicho compromiso, mas que ser un efecto debido exclusivamente a la
longitud de la permanencia: es decir, es necesario saber si las personas permanecieron en la
empresa precisamente por estar comprometidos o por otras razones que a la larga se vieron

justificadas y percibidas por los mismos sujetos como compromiso mayor.

Finalmente, considero relevante en futuras investigaciones profundizar en el analisis de
género y el impacto de este en el compromiso organizacional. Desde un punto de vista
organizacional, la incorporacion femenina se ha mantenido en constante aumento en el rubro
tecnolégico; por su parte, la sociedad en general ha mostrado una creciente tendencia a
compartir los roles en el hogar, especialmente cuando ambos miembros de |la pareja trabajan en
una organizacion. Ademas, han aumentado los casos en que la mujer toma el rol de proveedor
en la pareja, mientras que el marido o conviviente permanece en casa cuidando a los nifios y
trabajando de forma mas esporadica o informal. En este sentido, conocer las actitudes de cada
generacioén y sus caracteristicas en los contextos del trabajo y la familia puede resultar valioso
para una gestidon de recursos humanos que pretende incorporar o mantener politicas de

conciliacién trabajo-familia.
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ANEXO N°1:
CUESTIONARIO DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

ANTECEDENTES GENERALES

éCuanto tiempo llevas en la empresa?

o 6 meses 0 menos
o Mas de seis meses

Marca la alternativa que incluya tu afio de nacimiento

o Naciste en 1964 o antes
o Naciste entre 1969 y 1979 (ambos inclusive)
o Naciste en 1980 o después

INSTRUCCIONES

Expresa tu acuerdo o desacuerdo con cada una de las afirmaciones que te serdn presentadas.

Marca la opcién que mejor indique tu opinidn.

1. Siyo no hubiera invertido tanto en esta organizacion, consideraria trabajar en otra parte.
o Totalmente en desacuerdo

Moderadamente en desacuerdo

Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Débilmente de acuerdo

Moderadamente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

0O O O O O O

2. Aunque fuera ventajoso para mi, no siento que sea correcto renunciar a mi organizacion
ahora.
o Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

0O 0O O O O O
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3. Renunciar a mi organizacién actualmente es un asunto tanto de necesidad como de deseo.

O

O O O O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

4. Permanecer en mi organizacion actualmente es un asunto tanto de necesidad como de
deseo.

o

O O O O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

5. Si renunciara a esta organizacion pienso que tendria muy pocas opciones alternativas de
conseguir algo mejor.

o

O O O O O O

6. Seria

0O 0O O O 0O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta organizacion.
Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
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7. Me sentiria culpable si renunciara a mi organizacion en este momento.

©)

0O O O O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

8. Esta organizacion merece mi lealtad.

O O O 0O O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

9. Realmente siento los problemas de mi organizacién como propios.

o

O O O O O O

10. No siento ningiin compromiso de permanecer con mi empleador actual.

o

0O O O O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
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11. No renunciaria a mi organizacion ahora porque me siento comprometido con su gente.

O

O O O O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

12. Esta organizacion significa mucho para mi.

o

0O O O O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

13. Le debo muchisimo a mi organizacion.

14. No

o

O O O O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

me siento como “parte de la familia” en mi organizacion.

O O O O O O O

Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
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15. No me siento parte de mi organizacion.
o Totalmente en desacuerdo
Moderadamente en desacuerdo
Débilmente en desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Débilmente de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

O O O O O O

16. Una de las consecuencias de renunciar a esta organizacion seria la escasez de alternativas.
Totalmente en desacuerdo

Moderadamente en desacuerdo

Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Débilmente de acuerdo

Moderadamente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

O O O 0O O O O

17. Seria muy dificil dejar mi organizaciéon en este momento, incluso si lo deseara.
Totalmente en desacuerdo

Moderadamente en desacuerdo

Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Débilmente de acuerdo

Moderadamente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

O O O O O O O

18. No me siento “emocionalmente vinculado” con esta organizacion.
Totalmente en desacuerdo

Moderadamente en desacuerdo

Débilmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Débilmente de acuerdo

Moderadamente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

0O O O 0O 0O O O
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ANEXO N°2:
PAUTA DE ENTREVISTA COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Antecedentes demograficos

e Generacion:
e Sexo:
e Antigliedad en la empresa:

Compromiso Organizacional

1. ¢Qué cosas valoras de esta organizacion?

2. iCuales son las razones que te han hecho permanecer en la organizacién?

3. ¢Qué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?

4. Siabandonaras la organizacién, iqué sientes que perderias?

5. éQué opinidn tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

6. ¢Qué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

7. éQué cosas influyen en tu compromiso?

8. ¢éCdmo podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

Aspectos generacionales

1. Segun tu opinidn, équé caracteriza a las personas de tu generaciéon?

2. ¢Qué hechos socio histdricos creen que influyeron a tu generacién?

3. ¢Qué piensas que diferencia a tu generacion de las otras que conviven en esta
organizacién?
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ANEXO N°3:
RESUMEN DE ENTREVISTAS

Entrevista 1 (E1)

Antecedentes demograficos

e Generacion : BB
e Sexo : Mujer
e Antigliedad en laempresa :26 afos

Compromiso Organizacional

1. ¢Qué cosas valoras de esta organizacion?

“Hoy dia valoro la innovacién, la posibilidad de aprender nuevas cosas, nuevas tecnologias.”

2. ¢Cuales son las razones que te han hecho permanecer en la organizacion?

“El hecho de que nos hemos reinventado como empresa varias veces, entonces esos desafios de
partir con cosas nuevas, de mejorar procesos, de aprender nuevas tecnologias, siempre me ha
tocado estar en la punta de las cosas por siempre habia que estar investigando. Ha habido

cambios de estructura, de todo y a mi me gustan los cambios”.

3. ¢éQué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?

“La falta de nuevos desafios, jubilarme.”

4. Siabandonaras la organizacidn, é¢qué sientes que perderias?

“Perderia muchas cosas, el compafierismo que hay aqui, todo el aprendizaje y trabajo del dia a
dia, para mi es agradable venir aca. Es todo..la identidad...De hecho muchas veces evalué irme a
otro lado y sentia que perdia mucho con respecto a lo que era en la empresa, llegar a otro lado,
a otra cultura, a otra forma de ver las cosas, talvez mas fria, aqui siempre ha habido calidez en
las relaciones y tener que adaptarse a eso. Quizas en la parte tecnologia hay otras empresas que

te traen mas desafios”.
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5. éQué opinion tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

Siempre ha habido trabajo en equipo, la preocupacién por las personas siempre ha sido un

tema importante, aqui no es indiferente que a alguien le pase algo.

6. ¢Qué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

“De repente somos muy burocraticos, yo creo que se podrian agilizar algunas cosas. Los
procesos como estan definidos hoy dia, un mismo proceso pasa por muchas manos, en cada
etapa del proceso le vas agregando controles, costos a veces procesos no tan complejo se

vuelven mas caros, mas pesados”

“La capacitacion todavia no he visto que se haga mucha y es importante. En la época que se dejé
de capacitar, perdimos como empresa, se perdieron personas y nos quedamos atras. Falta crean
un plan de desarrollo de carrera y que en la medida que se vaya adquiriendo ciertos

conocimientos se tenga ciertas posibilidades de desarrollarse profesionalmente”.

Alinear los estilos de liderazgo. Hay estilos muy agradables pero muy poco estrictos.

7. ¢éQué cosas influyen en tu compromiso?

“Uno se compromete en la medida que le toca participar en los temas. Los desafios hacen que
uno se sienta interesado en seguir aca. Tiene que ver también con si eres llamado a participar
en los procesos, en las mejoras. Sentir que uno esta aportando, si uno aporta sientes que vas

criando hijitos, hice este sistema, participé en este proyecto y te sientes orgulloso de eso”

8. éComo podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

“Yo siempre me voy a sentir comprometida con hacer bien mi trabajo siempre, pero ya es un
tema personal, yo nunca voy a hacer mi trabajo intencionalmente mal por algo, pero no tener
un cargo de mas responsabilidad hoy dia, no tengo el mismo compromiso que antes. Si me piden

algo voy a estar y voy a dar mi mejor esfuerzo por hacer lo que tenga que hacer”.
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Aspectos generacionales

1. Segun tu opinion, {qué caracteriza a las personas de tu generacién?

“Somos la gran mayoria sUper responsables y nos comprometemos con el trabajo por un tema
de responsabilidad y sentido del deber y eso nos llevé a ser muy trabajdlicos, incluso sacrificando
temas personales por cumplir con nuestro deber. Mas alld del contrato, no te puedo decir que
los jovenes de hoy no cumplen con su trabajo, pero en mi generacidén uno se entregaba a concho,

no importa que te quedaras hasta las 12 de la noche”.

2. ¢Qué hechos socio historicos creen que influyeron a tu generacion?
“Mi generacion estuvo muy influida por los temas de la dictadura en Chile en que por lo menos
yo en mi etapa de la universidad, no teniamos ni centro de alumnos, estaba prohibido si es que
habia era una cosa super controlada y que era para coordinar algo. Entonces nuestro nivel de
participacién en la sociedad era menor, ésea no participabas en realidad porque no te dejaban
y cuando empezamos a abrir los ojos y hacer mds cosas nos pegaban palos por levantar la voz,
entonces somos una generacion bastante sumisa y eso creo tiene que ver con el tema politico

que vivimos”.

3. éQué piensas que diferencia a tu generacion de las otras que conviven en esta

organizacion?

“Yo creo que el tema de la responsabilidad a todo evento, me dan una pega y la hago no importa
lo que me cueste, porque tengo que cumplir. Los mas jovenes no estan dispuestos a dar mas si
no son compensados de alguna manera, asi porque si nomas, no veo esa disposicidn siempre,
hay casos que, si lo hacen, pero lo hacen en condiciones bastante mas especiales. Ademas, ellos
quieren realizarse en otras cosas, quieren tener su vida personal, desarrollar otras actividades,
otros gustos, viajar. Cosa que también cuando yo era joven y ahora también quisiera tener
tiempo para viajar o cultivar hobbies o lo que sea, pero uno con el sentido del deber ser pospone
esas cosas, y lo otro es que la economia en que yo era mas joven no te permitia sofiar mucho
con viajes porque eran gastos bastante altos, tampoco estaban las facilidades para hacer lo que

hoy dia pueden hacer los chiquillos, tampoco teniamos informacion tan a lamano como la tienen
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hoy dia. Antes se valoraba mucho la informacion, para estudiar habia que rebuscarse mucho
porque habia que buscarla mas, hoy dia como la tienen a la mano tampoco la valoran, esto nos
hace ser mds meticuloso en nuestro trabajo porque teniamos una oportunidad de hacer las cosas

y hacerlo bien”

Entrevista 2 (E2)

Antecedentes demograficos

e Generacion : BB
e Sexo Hombre:
e Antigliedad en laempresa 10 afios:

Compromiso Organizacional

1. ¢éQué cosas valoras de esta organizaciéon?

“Que tiene un tinte mds moderno hoy dia, una mirada mas moderna de la tecnologia, antes no

era asi. Ahora se arriesgan y se esta apostando por proyectos nuevos”

2. ¢Cuales son las razones que te han hecho permanecer en la organizacién?

“Uno llega a cierta etapa de la vida, yo a mis 53 afios ya vengo de vuelta, ya experimenté, ya fui
Gerente, y yo me siento comodo en lo que estoy ahora” La estabilidad, la comodidad de estar
cerca de la casa. Es una empresa que tiene sus beneficios de salud, por ejemplo. “Es una empresa

grande que independiente si le estd yendo bien o mal tu sabes que vas a recibi tu sueldo”

3. ¢éQué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?

Confusion, desconcierto, falta de claridad y cambios constantes en las prioridades. Poca claridad

en la estructura y en la toma de decisiones.

4. Siabandonaras la organizacidn, ¢ qué sientes que perderias?

“Amigos, los amigos no se pierden, pero el contacto diario con mi equipo, ese grupo rico, me
daria pena”
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5. éQué opinion tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

“El relax de la vestimenta”

Dado los cambios y salidas de gente, hay una sensaciéon de que las personas son recursos y se

extrafia el que te “hicieran sentir persona”

6. ¢éQué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

Alinear los estilos de liderazgo. Hay estilos muy agradables pero muy poco estrictos. Y, por el

contrario, estilos muy buenos a nivel técnicos pero muy frios y carentes de liderazgo.

Falta “mas contacto humano”

7. ¢éQué cosas influyen en tu compromiso?

La organizacion, el orden, la claridad

8. ¢éComo podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

“Dar la sensacion de mas estabilidad”

Aspectos generacionales

1. Segun tu opinidn, é{qué caracteriza a las personas de tu generacion?

“Somos comprometidos con los que hacemos, todavia nos ponemos la camiseta de la empresa,
esa ya la veo drasticamente al comparar con los treintaineros y para abajo. “Yo me preocupo en
lo que le pasa a la empresa” “Ese grado de mojarse la camiseta ya no existe en las nuevas

n u

generaciones”. A los mas jovenes “la rutina los mata” “a mi no me mata la rutina porque yo
siempre trato de hacer las cosas distintas”. En relacidn a las generaciones mas jovenes, “evitan

los conflictos. Me miraron feo asi que empiezo a buscar otra cosa”

2. ¢Qué hechos socio historicos creen que influyeron a tu generacion?

“En mi generacion fueron factores educacionales, yo vengo de la educacién antigua, en que me

cacheteaban, me retaban, en donde aprendi a respetar y ser respetado. Hoy dia a las juventudes
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se les ensefié que estan empoderados y llenos de derechos y que hora ni los papas les pueden

pegar, ni que los profesores les pueden decir algo.”

3. éQué piensas que diferencia a tu generacidon de las otras que conviven en esta
organizacion?

Misma respuesta que pregunta 1

Entrevista 3 (E3)

Antecedentes demograficos

e Generacion : BB
e Sexo: Hombre
e Antigliedad en la empresa: 1 afo

Compromiso Organizacional

1. ¢Qué cosas valoras de esta organizacion?

“Las ganas de hacer cosas, el buen trato entre pares y con mis jerarquias. La gente esta muy
capacitada y que ha mantenido el entusiasmo frente a estos desafios pese a las circunstancias

gue han rodeado esto. El esfuerzo, la perseverancia, el no rendirse”.

2. ¢Cuales son las razones que te han hecho permanecer en la organizacion?

“Me agrada el trabajo que estoy haciendo, yo estoy muy entretenido con lo que estoy haciendo.
Valora la flexibilidad horaria que se la otorgado, en cuanto a entradas y salidas. La comodidad,
la infraestructura. Tenemos lideres que dan direcciones concretas y precisas. El sueldo también

me tiene conforme, estoy conforme con lo que estoy ganando”.

3. ¢éQué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?

“Que perdamos el norte, que nos desordenemos, que se pierda la estructura y no tener un

objetivo claro y definido”.
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4. Siabandonaras la organizacidn, ¢qué sientes que perderias?

“La flexibilidad, un grato ambiente de trabajo, pertenecer a un equipo de personas muy

calificadas profesionalmente de las cuales he aprendido muchisimo durante este tiempo”.

5. ¢éQué opinion tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

“Lo que valoro, es una empresa que se preocupa mucho de las personas, de las familias”. Hay
comprensioén frente a los problemas, en términos de ser flexibles con los permisos. “A mi me
gusta responder a esa accidn, si yo veo que conmigo son flexibles cuando he tenido dificultades,

yo me comprometo mas”

6. ¢Qué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

“En la medida de lo posible, es ordenarnos frente a nuestros proyectos, objetivos, priorizar y
jerarquizar y asignar los recursos tanto técnicos, como humanos necesarios para poder llevar a

cabo de forma exitosa y dentro de los plazos razonables”

“Preparar a las personas a tiempo, es decir, si vamos a enfrentar un proyecto que requiere del
conocimiento de una determinada tecnologia, prepararnos antes y no sobre la marcha como ha

ocurrido caca, porque de esa forma se improvisa mucho y la improvisacién no es buena”.

“Tratar de evitar cambios bruscos, en donde los equipos se rompen, se desarman y se resignan
a otros proyectos, eso genera confusidn, produce incertidumbre, produce desmotivacién

finalmente”

7. éQué cosas influyen en tu compromiso?

Tener objetivos claros, poder optar a tener el conocimiento para poder desarrollar el
conocimiento para poder llevar a cabo ese objetivo, en caso de que no lo tuviere. Para mi algo
que influye fuertemente es la flexibilidad horaria y la comprensién frente a situaciones

personales que yo pudiera tener en la vida personal, familiar.
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8. ¢Como podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

Dandome la oportunidad de desarrollar aspectos que sean de utilidad para la organizacién y que
yo me sienta desarrollandome. Poder traspasar a mis conocimientos, por ejemplo, a los mas

jovenes.

Aspectos generacionales

1. Segun tu opinion, é{qué caracteriza a las personas de tu generacién?

“Somos personas que tendemos a la responsabilidad en nuestro trabajo, en nuestros deberes,
somos comprometidos, no somos cuestionadores de las decisiones que se toman o de las
exigencias que se nos piden, salvo que no las entendamos, pero si entendemos que hay que
hacer un sacrificio o un esfuerzo adicional en pro de lograr un objetivo, yo no pido explicaciones,
yo digo aqui estoy. Y si no puedo estar por alguna circunstancia, digo hoy no puedo estar, pero

voy a estar mafiana”

“Nuestras carreras profesionales eran de largo aliento”.

“Por la madurez actual tendemos a evitar conflictos innecesarios, y tratamos de mantener la

armonia al interior de nuestros equipos”.

2. ¢Qué hechos socio historicos creen que influyeron a tu generacion?

“La generacidn nuestra tiene un patrén de educacidén muy distinto, muy cercano en lo fisico. A
mi papa y mi mama yo los veia todos los dias en la casa, y eso no se da hoy dia porque ambos
padres trabajan y los hijos con suerte los ven en la mafiana y un poquito en la noche. Habia
mayor cercania o mayor presencia de los padres y eso nos hacia sentir confianza y quizas un
sentimiento de sobreproteccién que podria jugar en contra de ser mas independiente o mas
autonomo como muchos chiquillos de hoy dia. Basicamente es como estaba perfilada la

sociedad en ese momento”.
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3. ¢éQué piensas que diferencia a tu generacion de las otras que conviven en esta
organizacion?
“No somos tan cuestionadores, somos mds comprometidos con el logro de los objetivos,
tenemos menor ansiedad en lograr cosas. Hay un sentido de inmediatez en las nuevas
generaciones que es sorprendente y eso hace que las permanencias sean bastante breves, y
no necesariamente porque se vayan porque encuentre algo mejor, sino porque
sencillamente, su rendimiento empieza a decaer, empiezan a desmotivarse muy
rapidamente, al final por consecuencia légica esa persona debe irse. Si yo reconozco que las
nuevas generaciones tienen una capacidad de aprendizaje mucho mas rdpidas que la
nuestra. Hoy dia las vertiginosidades de la tecnologia hacen que tengan mucha informacién

y estdn permanentemente actualizados en empresas de tecnologia como esta”.

Entrevista N°4 (E4)

Antecedentes demograficos

e Generacion 1 X
e Sexo : Mujer
e Antigliedad en la empresa :12 afios

Compromiso Organizacional

1. ¢Qué cosas valoras de esta organizacion?

Ambiente laboral, estabilidad econdmica de la empresa, proyecciones y desarrollo de carrera.
2. ¢Cuales son las razones que te han hecho permanecer en la organizacion?

“Temor a partir de nuevo, tener que armar toda tu reputacién de nuevo, empezar a mostrarte”
3. ¢éQué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?

“Un cambio de cargo importante y un incentivo econdmico también importante”
4. Siabandonaras la organizacidn, é¢qué sientes que perderias?

“Perderia relacionamiento humano, a mi me cuesta relacionarme y ahora estoy bien cémoda
en eso, por lo que si ahora me fuera seria lo que mas me pesaria. Haber avanzado y perderlo”
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5. ¢éQué opinidn tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

“La cultura ha ido cambiado Hoy dia no hay una cultura muy definida...y eso a veces te deja
como a la deriva”

6. ¢Qué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

“Mejorar la comunicacion, la bajada de informacidn, de la jefatura a la estructura”. Lo anterior
asociado a las estrategias y los cambios o modificaciones de la misma, ademas de explicar mas
la razdn de los cambios y las decisiones.

7. ¢éQué cosas influyen en tu compromiso?

La motivacion, darme cuenta de que lo que hago aporta valor a la empresa y a las decisiones
gue se toman”

8. ¢éComo podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

“El reconocimiento puede ser un factor de compromiso” En algin momento le habria gustado
contar con cierta flexibilidad laboral, especialmente cuando sus hijos eran pequefos.

Aspectos generacionales

1. Segun tu opinidn, é{qué caracteriza a las personas de tu generacion?

En comparacién con los Millennials, “somos mds racionales al momento de la toma de
decisiones, yo creo que es una de las principales caracteristicas, pero eso también yo creo va
asociado a la edad, la madurez”

En términos generales, “es como la primera generacién con estudios superiores”
2. ¢Qué hechos socio historicos creen que influyeron a tu generacion?

“La masificacion de la tecnologia es un tema importante, el mayor acceso a la educacion
también”

3. ¢Qué piensas que diferencia a tu generacidn de las otras que conviven en esta
organizacion?

“Yo creo que las diferencias son mas por el tema de edad que por un tema de generacion,
obviamente las personas mayores son mas mafnosas, llevadas de sus ideas”. También influye hoy
dia cuales son tus aspiraciones dentro de tu vida, es sUper sabido que las nuevas generaciones
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no tienes aspiraciones de tener familia, de bienes inmobiliarios, no tienen esas aspiraciones con
las que uno partio trabajando, no, les interesa juntar dinero y salir de viaje, disfrutar eso. A lo
mejor uno por este salto de ser uno de los primeros con educacién a nosotros nos tocé otra
infancia. Los mds jovenes no estan ni ahi con comprarse una casa, si llegan a comprar lo hacen
por inversién, no por formar familia”

Entrevista N°5 (E5)

Antecedentes demograficos

e Generacion X
e Sexo : Hombre
e Antigliedad en laempresa :1afo

Compromiso Organizacional

1. ¢Qué cosas valoras de esta organizacion?

Las personas, el ambiente, las relaciones interpersonales, yo creo que es distinto al ser una
empresa mas chica de la que yo vengo, es distinto la cercania con las personas. No soy amigo de
nadie, pero sé de la vida de la gente, todos se saludan, es distinto, de donde yo vengo puedes

pasar por el lado de una personas y si no trabajaste con él puede pasar por el lado tuyo y nada”

“Otra cosa que me gusta, es que las relaciones son mas directas, por ejemplo, para llegar al nivel

gerencial.

Me gusta la oficina, la ubicacion.

2. ¢Cuales son las razones que te han hecho permanecer en la organizacion?

“El desafio, creo que estamos en un buen camino y lo vamos a lograr” “Si yo creyera que esto

no va por buen camino, estaria buscando otro horizonte”.

3. ¢éQué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?

Grandes cambios en el ambiente laboral. Si llegara un gerente x (puesto vacante en su area) y

tuviera un trato malo”
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Trabajar con horario y no por objetivos

4. Siabandonaras la organizacidn, é¢qué sientes que perderias?
Es que ya estoy acostumbrado a los cambios. Pero creo que perderia el amiente laboral, esto no
se da en todas partes.

5. ¢éQué opinidn tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

Estan bien definidos, yo tengo unos valores personales que van de acuerdo a la empresa. El

trato es lo que mas valoro de la empresa. Los gerentes son puertas abierta.

6. ¢éQué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

“La comunicacion, hay muchas cosas que se hacen y te enterai después”

7. ¢éQué cosas influyen en tu compromiso?

La falta de trabajo en equipo, cuando te cuestionan lo que haces porque no es tu
responsabilidad y no se comprende que intentas aportar por el objetivo final y no porque se

considere mejor o tenga mas conocimiento.

Si me dijeran no hagas mas y no se hace y después se pierde un negocio, se frustraria por no

haber tenido el espacio para avanzar, aunque no fuera su rol.

8. ¢éComo podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

Capacitacion, siempre es bueno seguir aprendiendo, por lo que tener un plan de desarrollo es
algo que podria aumentar su compromiso. Yo busco seguir creciendo en la empresa, tener un

desarrollo de carrera, saber que existe.

Aspectos generacionales

1. Segun tu opinion, équé caracteriza a las personas de tu generaciéon?
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Nosotros no nacimos con internet, y nos criamos en la calle, jugamos harto, se hacian mas
cosas al aire libre. La tecnologia llegd cuando yo tenia unos 15 afios y me encantd y me
adapté. La generacién de mis papas no siguid con la tecnologia.

2. ¢éQué hechos socio histdricos creen que influyeron a tu generacion?

El Chino Rios, haber ido a mundiales, la cosa deportiva. La caida del muro de Berlin, el Siy el

No, esas son cosas que recuerdo.

3. ¢éQué piensas que diferencia a tu generacion de las otras que conviven en esta
organizacion?
Los mas jévenes aca son mas retraidos, ni te saludan, pero no sé si sera por la generacion o el
perfil (informatico). Los mas jévenes “son mas individualistas” Cumplen el horario y no se
guedan sobre tiempo, aunque tengan algo pendiente. Son menos comprometidos, los jévenes
al final no se van a quedar aca para siempre, la rotacion es mayor. Los mds viejos, a veces estdn

sentado esperando que le lleguen las cosas, estan esperando jubilar.

Entrevista N°6 (E6)

Antecedentes demograficos

e Generacion X
e Sexo : Hombre
e Antigliedad en la empresa :22afios

Compromiso Organizacional

1. ¢Qué cosas valoras de esta organizaciéon?

Cuando yo llegue, yo llegue a hacer practica aca, nos juntdbamos mas, nos juntabamos con las
familias, lo mas antiguos contindan con eso. En general, las relaciones y el ambiente son

agradable.

Yo me quedé en la empresa porque acd te daban facilidades, libertad, “yo fui a todos los
controles de los embarazos de mi esposa”. “A mi sefora le costaba mas salir y pedir permiso que

a mi, eso yo lo valoraba mas que irme por mas plata.
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2. ¢Cuales son las razones que te han hecho permanecer en la organizaciéon?

(Se respondid en la pregunta anterior)

3. ¢éQué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?

“Los malos tratos, las faltas de respeto, poco compromiso de los jefes” (que te pidan varias

cosas, pero no te den las herramientas y los recursos para hacerlo)

Que se pusieran mas restrictivos.

4. Siabandonaras la organizacidn, équé sientes que perderias?

“El grupo de personas, porque, aunque uno diga que nos seguimos viendo, el contacto del dia a

dia se va perdiendo”

5. ¢éQué opinidn tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

En realidad, depende de la jefatura que, a nivel de compafiia, mds que valor empresa, son los
valores que cada jefe trata de proyectar. Aca hay jefes muy agradables, pero hay otros que te

tratan de pasar a llevar.

6. ¢éQué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

“La comunicacidn. Para evitar los rumores de pasillo, lo mejor es la comunicacidon. Informar en

gue estamos, para dénde vamos”. Explicar el objetivo de algunas decisiones o cambios.

“Aca las conversaciones llegan hasta cierto nivel y no suben a Gerencia General, queda a nivel
de jefes medios”
7. ¢éQué cosas influyen en tu compromiso?

A nivel de empresa, en mi caso el compromiso es un poco mas personal, de la vieja escuela, yo
tengo compromiso por sacar todo adelante, pero obviamente que influye el ver o no a todos

comprometidos.

Tener el objetivo claro y que todos se sumen.
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A veces queda la sensacion de que se deja ir a personas que son valiosas para la organizacién y

no se toman medidas para mantenerlos. Osea que se valore a la gente que hace bien las cosas

8. éComo podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

(No responde)

Aspectos generacionales

1. Segun tu opinidn, é{qué caracteriza a las personas de tu generacion?

El compromiso, reflejado en hacer tu pega, hacerla bien, en los plazos, hacer tu mejor esfuerzo,
comprometerse en que los objetivos de la empresa sean parte de los tuyos y no llevarlo todo a

lo monetarios. Hoy dia a los jovenes los ofrecen 50 lucas mas y se cambian

2. ¢éQué hechos socio histéricos creen que influyeron a tu generaciéon?

La dictadura, o gobierno militar para otros. Yo tenia tres afios para el Golpe. Uno crecié sabiendo
gue podias andar hasta cierta hora en la calle, asi que te quedabas toda la noche n las fiestas.
Las relaciones interpersonales eran distintas, uno crecié en un ambiente de mucha desconfianza
porque no sabias de que grupo eran otros, pero con tu grupo las relaciones eran muy profundas

y duraderas. Eso también ayudo a forjar relaciones distintas

3. éQué piensas que diferencia a tu generacion de las otras que conviven en esta
organizacion?

Hoy dia los mas jovenes les interesa dos cosas; ganar mas plata o ser jefe mas rapido. Tengo que
reconocer eso si que los jovenes hoy dia salen mas preparados de lo nosotros salimos. Pero son

mucho mds materialistas, no hay compromiso con la organizacidn frente a cualquier cosa se van.

Por otro lado, estan los mas viejos que estan por comodidad, y prefieren no estar haciendo nada

hasta que los echen y les paguen. Aunque hay diferencia entre los que son antiguos o no.

Entrevista 7 (E7)

Antecedentes demograficos
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e Generacion : Millennials
e Sexo : Mujer
e Antigliedad en laempresa :1,5 afos

Compromiso Organizacional

1. ¢Qué cosas valoras de esta organizaciéon?

“A mi me mueve mucho el objetivo en si”, y el compromiso que generan las personas al trabajar

en equipo, las formas de trabajo existentes en el equipo, todos participan.

2. ¢Cuales son las razones que te han hecho permanecer en la organizacion?

Me mantengo entretenida, siento que mi trabajo vale y estoy aprendiendo

3. ¢éQué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?

La Unica forma es tener una oferta en lo que mas me gusta que es temas de sustentabilidad,

pero que me ofrezca estabilidad

O que el clima laboral pudiese disminuir.

Que lo que hago no tenga propdsito y no se valore

4. Siabandonaras la organizacidn, é¢qué sientes que perderias?

El trabajo colaborativo, apertura en el equipo para compartir conocimientos.

5. ¢éQué opinidn tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

No los tengo claros porgue no los veo reflejados en el dia a dia. Creo que no hay coherencia

entre los valores descritos y la realidad. La comunicacién no es fluida.

6. ¢Qué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

Comunicacién, claridad en los roles, aumentar la participacién. Los cambios han generado

incertidumbre y desconfianza.
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Instancias extra laborales que incentiven la camaraderia. Por ejemplo, campeonatos deportivos,

flexibilidad y apoyo de la empresa para aprovechar estas instancias.

Dar mas flexibilidad en cuanto al lugar de trabajo, trabajar afuera.

Instancias de participacion, pedir opinidn. Hacer participes a mas personas en las decisiones

7. ¢éQué cosas influyen en tu compromiso?

Creer en lo que hago y ver el compromiso de los lideres de la organizacion y el equipo completo.

La motivacion por la tarea, que me guste lo que hago.

El perfeccionamiento, me encantaria hacer un master afuera y me gustaria que me apoyaran por
lo menos con cartas de recomendaciones, y si el dia de mafiana me pudieses buscar. Creo que
seria super bueno que dejaran ir a los profesionales, que fomentaran su compromiso y después
les den oportunidad de volver.

8. ¢Como podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

Fomentar mas cosas de sustentabilidad, reciclaje. Esas acciones me harian sentir mas sentido.

Aspectos generacionales

1. Segun tu opinidn, é{qué caracteriza a las personas de tu generacion?

El compromiso que uno adquiere al trabajar en una empresa va mas alld del compromiso
forzado, de que tengo que trabajar, de que tengo que cumplir, sino que va por un tema que
como profesional me quiero desarrollar quiero estar entretenida, quiero un ambiente que no
sea hostil, que me den beneficios en cuanto a permisos si los requiero porque yo estoy
aportando con mi compromiso. Cuando estamos entretenidos en lo que hacemos, uno da lo que
sea, eso es lo que mas nos importa, el estar entretenido, dindmicos, no es por trabajar por un

sueldo.

2. ¢éQué hechos socio histéricos creen que influyeron a tu generacion?
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Todo el tema de la apertura de mercado, la globalizacidn, el tema de las comunicaciones que se
generd este networking mientras uno iba creciendo, por lo que para mi es super natural tener
contacto con personas de otros rubros, de distintos paises, uno es abierto a que te cambien
cosas porque vivimos una época de muchos cambios. Culturalmente uno es mas abierto, ademas
abierto a los cambios porque vivimos muchos cambios en los que nos bombardeaban de
informacidn, lo que nos hizo mas flexibles. Mientras el fin se mantenga y se mejore, no me

importan los cambios.
3. éQué piensas que diferencia a tu generacidon de las otras que conviven en esta
organizacion?

La apertura, el ser mas permeable y flexible, agarro y me acomodo. Las generaciones mas
antiguas son mas rigidas. Nosotros somos mas explosivos, y eso lleva a que muchas veces nos
gueremos cambiar rapido de empresa. No me importa que me vean el curriculo y consideren

gue he tenido muchos cambios.

Entrevista 8 (E8)

Antecedentes demograficos

e Generacion : Millennials
e Sexo : Hombre
e Antigliedad en la empresa :2 afios

Compromiso Organizacional

1. ¢Qué cosas valoras de esta organizacién

El prestigio que tiene la empresa, hay una credibilidad y respaldo detras. El conocimiento y

experiencia del equipo.

2. ¢Cuadles son las razones que te han hecho permanecer en la organizacion?

Mejores condiciones, nuevos desafios, oportunidades de hacer mejoras

3. ¢éQué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?
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La motivacion, no tener espacio de crecer, que no se escuchen las ideas, que no se asuman

algunos riesgos para innovar. La ambigliedad del rol.

4. Siabandonaras la organizacion, équé sientes que perderias?

Pertenecer a una organizacién que tiene cierto prestigio en el rubro.

5. ¢éQué opinion tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

Es algo que falta definir, no me queda claro cual es la cultura que se quiere generar en la

empresa. Existe islas y cada isla tiene una cultura distinta, no veo una que nos define a todos

6. ¢éQué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

Comunicacién ...mejor definicién de la cultura a la que se quiere llegar, que no se den estas

islas.

7. ¢Qué cosas influyen en tu compromiso?

La definicion clara del rol, para tener claridad en que dmbitos me pueden meter, cudles son
mis limites. Espacios para proponer mejoras. Que la empresa conozca los intereses de su

gente.

8. ¢éComo podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

No responde

Aspectos generacionales

1. Segun tu opinion, équé caracteriza a las personas de tu generaciéon?

Las ganas de hacer cosas, dados a asumir riesgos, aunque tampoco es en todas las personas de

la generacidn., creo que también hay caracteristicas personales que influyen en eso.

2. ¢Qué hechos socio historicos creen que influyeron a tu generacion?
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El acceso a la tecnologia, ver como la tecnologia iba creciendo con uno; esto te abre a la
posibilidad de que todo va cambiando y la velocidad con la que se dan los cambios. Uno ve que

se pueden hacer cambios super rapidos.
3. ¢éQué piensas que diferencia a tu generacion de las otras que conviven en esta
organizacion?

Las motivaciones, a las generaciones mas antiguas les motiva mas la estabilidad, a nosotros las
ganas de hacer cosas distintas, innovar, Tienen diferentes formas y canales de comunicacion, lo
mas jovenes llaman o mandan WhatsApp, buscan canales mdas rdpidos y efectivos que la

formalidad de un correo. Las comunicaciones son mds concretas y las respuestas mas rapidas.

Entrevista 9 (E9)

Antecedentes demograficos

e Generacion : Millennials
e Sexo: : Mujer
e Antigliedad en laempresa :1,8 afios

Compromiso Organizacional

1. ¢Qué cosas valoras de esta organizacion?

Espacio para aprendizaje, flexibilidad, politica puertas abiertas que hace que no sienta
burocracia para poder comunicar algo, el clima laboral, oportunidades de crecimiento. Dado que
la organizacidn esta en un proceso de trasformacién, da mayores posibilidades de hacer cosas,
de proponer, tener mas movilidad. Cercania en las relaciones, no se ha puesto en duda la calidad

de la pega, confianza en el trabajo.

2. ¢Cuales son las razones que te han hecho permanecer en la organizacion?

“La flexibilidad que me han dado, la tranquilidad de poder estar haciendo mis cosas (estudios,

ayudantias) y sentir la estabilidad del trabajo”
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Otra cosa la llegada de personas mas senior, trabajo en equipo, aprendizaje de equipo y la

calificacion del equipo, equipo resolutor.

3. ¢éQué razones te podrian hacer abandonar hoy la empresa?

Yo siento que quizas tener problemas con jefe directo, algo que afecte el clima y me afecte en

lo emocional. Cuando sienta que no hay nuevos desafios y no estoy avanzando.

4. Siabandonaras la organizacién, é¢qué sientes que perderias?

La confianza en los vinculos, la afinidad con la gente. Siento que puede seguir creciendo en lo
que hago. Esta en una empresa que se esta formando te permite tener mas espacio para hacer

cosas.

5. ¢éQué opinion tienes acerca de los valores y cultura de la empresa?

No sé si son los que deberian ser, si es necesario ser rigurosos. La empresa tiene valores que no
estan incluidos en los valores formales. Aprendemos de los errores, trabajamos en equipo. La

informacién no esta bien gestionada

6. ¢éQué cosas crees deberiamos mejorar o cambiar?

Hay personas negativas que influencian al resto. Hay detractores que hacen que las cosas no
avancen. Mejorar los liderazgos. Menos formalidad, “ser mds choros”, generar espacios de co-
construccidn, de participacidn, que generen mas identidad y mistica. Si hay espacios de
participacién yo voy a sentir que aporto en algo, . Buscar la forma de hacer el trabajo mas
trascendente, generar un aporte a la sociedad y explotar la totalidad de las capacidades de la

empresa. Generar espacios mas informales. Tener mas espacios para incentivar la participacion.

7. ¢éQué cosas influyen en tu compromiso?

La flexibilidad de manera positiva. De forma negativa, que las cosas no avancen, la rutina.

8. éComo podriamos aumentar tu compromiso hoy dia?

Con trabajo de mayor impacto, que esté mas ligado al core del negocio, que el trabajo sea
variable.
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Aspectos generacionales

1. Segun tu opinion, ¢qué caracteriza a las personas de tu generacién?

La meritocracia, estan en contra de la mediocridad. Son cuestionadores. Creemos en el premio
por el mérito. Es una generacién innovadora, buscan tener lo propio, independizarte, no
trabajar para nadie, tener lo tuyo. Que el trabajo sea solo un camino para lograr lo que quieres.

Valorar mucho mas.

2. ¢Qué hechos socio historicos creen que influyeron a tu generacion?

Todos los movimientos sociales, mas conciencia. Te lo cuestionas absolutamente todo, el tema

de lo inmediato, yo quiero viajar y lo hago, somos menos apegado a lo material,

3. ¢éQué piensas que diferencia a tu generacion de las otras que conviven en esta
organizacion?
La apertura, el ser mas permeable y flexible, agarro y me acomodo. Las generaciones mas
antiguas son mas rigidas. Nosotros somos mds explosivos, y eso lleva a que muchas veces nos
gueremos cambiar rapido de empresa. No me importa que me vean el curriculo y consideren

gue he tenido muchos cambios.

Las motivaciones, a las generaciones mads antiguas les motiva mas la estabilidad, a nosotros las
ganas de hacer cosas distintas, innovar, Tienen diferentes formas y canales de comunicacién, lo
mas jévenes llaman o mandan WhatsApp, buscan canales mas rdpidos y efectivos que la

formalidad de un correo. Las comunicaciones son mas concretas y las respuestas mas rapidas

Somos mas racionales, menos sensibles, juzgamos menos, criticamos la flojera. No nos metemos
en la vida de nadie. Es caracteristico de una generacién mucho mas individualista.Que hacemos

la pega, esa cosa de la doble presencia no nos pasa. La pega es un momento.

Los millennials no han durado cinco afios en la pega.
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